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الإهداء 


* إلى روح والدئ الحبييين يرحمهما الله (وقل رب ارحمهما كما ربياني صغيرا). 
* إلى روح أخى الحبيب يوسف يرحهه اللك. 


* إلى أسرتى الكرمة التي ضحت ببعض حقوقها. وهيئت لي الجو المناسب لكي 
غخرج هذا الكتاب إلى النور ويصل إلى يد القارىئ. 


* إلى أحبائي وحبيباتي أبنائي وبناتي. 


* إلى كل مسن ساهم فى اشراع فكرى الإداري من أساتذة ومدربين وزصلاء ورؤسساء 


ومرؤوسسين. 
* إلى القادة والمفكرين والمخططين الأستراتيجيين فى عالمنا العربي. 
* الى كل مارسى الإدارة الإستراتيجية وبالذات في صصناعة النقل الحوى. 


* إلى كل طالب علم فى مجمال الإدارة الإستراتيجية. التفكير الإستراتيجى. 


التخطيط الإستراتيجى. 
* إلى وطني الحبيب. 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى الواقع 
مقدمة الناشر 


الإدارة الإستراتيجية تعد من أصعب المفاهيم وأكثرها تداخلاً مع مفاشيم 
إدارية أخرى ورغم صعوبة المفهصوم إلا أن العمل بدونه يعد أمرأ شاقا للغاية لأي 
مؤسسة أو منظمة تود أن تتعامل مع المستقبل قدر تعاملها مع الحاضر بدقة وحسذر 
وتفاؤل مخطط ى نفيس الوقت. 


لقد تصدى الدكتور حاتم أبو الجدائل فى هذا الكتاب لهذا المفهوم المتخصص 
وحدهد بوضوح طبيعةه التداخلات بين مفهوم الادارة الإستراتيجية وغيره من المفاهشيم 
كما أفرد جانباً هاما من هذا الكتاب القيم للتطبيقات العملية للإدارة 


الإسترانيجيك. 


إن الخبرة العميقة المثميزة للمؤلف النى جمعت بين تنمية الموارد البشرية 
والإدارة من ناحية ومارسته الإدارة في أعلى مناصبها بالخطوط الجوية السعودية 
مكنته من أن يمع شتات هذا الموضوع الصعب المتعده الجوانب في هذا العمل 
الفكرى الفريد. 


الناشر 


سس سس سس( ]د 
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الفصل الأول 


مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية 
المخطيط الإسترانيجي 


كش ع 


كيف نمأ وتطور التخطيط الإستراتيجي؛ 


نشأً التخطبط الإستراتيجي في منظمات الأعمال في عام ٠1545م.‏ أو 
خلال الخمسينات والستينات من القرن العشرين الميلادي. وأصبح شائعا 
جدا وواسع الانتشار والاستخدام خلال الفترة بين منتصف الستينيات 
ومنتصف السبعينيات من القرن العشرين الميلادى. حيث بدأ النساس 
يعتقدون أنه الحل لكل المشكلات. الأمر الذي أدى إلى أن يثقل كاهل 
المؤأسسات الأمريكية - انسذاك - بالتخطيط الإسستراتيجي. وبعد تلك 
الطفرة ألقى التخطيط الإستراتيجيى جانباً. وهُجر لعفد من الزمن. 

وأعادت التسعينيات من القرن العشرين ال ميلادي الاهتمام بالتخطيط 
الإستراتيجىي كعملية منهجية ذات فوائد محدودة. وذات سياق. وإظطار 
فكرى. وعلى الرغم من وجود العديد من المفكرين الرواده الذين ساهموا في 
إثراء هذا الحقل من حقول العلم. إلا أن الساحثين في هذا المجال يعتبرون أن 


أهم هؤلاء الرواد هم: 


* الفرد تشاندلر سالمدط© لع5ام 


لل يجي ا لجس 
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* قيليب سيلرزئتيك عل ءادماء5 مناوطط 


+ اخجور أنسوف! 'اأمقمصث «رمع1] 

إن التخطيط الإستراتيجى هو جزء من دراسة مفاهيم الإدارة 
الاستراتيجية. تقد اكتسبت هذه الدراسة عن الإدارة الإستراتيجية زخماً 
ودفعا أكبر بعد أن تبنتها مؤسسة فورهد ( 03600نا0] 0:0). وهيئة 
(كارنيجى (0800©916 حيث تبنتا خثا ضمن منهج كلية إدارة الأعمال في 
الخنمسينيات من المرن العشرين الميلادي, وبلغت ذروة شهرته مساههات 
كينيث اندروز فى عام 514١م‏ (5/ناء800 7لأ00ع16). وإجور أنسوف ونماذجهم 


العقلانية التحليلية للتخطيط الاستراتيجى فى عام 1112١م.'‏ 


ما هو التخطيط الإستراتيجي! 
مفهوم التخطيط الإستراتيجي 

عرّف جودشتاين. ونولان. فيفر التخطيط الإستراتيجى بأنه: "عملية 
منهجية مستمرة يقوم مسن خلالها قادة المنظمة بالخناذ قرارات بشان 
المستقبل. ووضع الإجراءات والعمليات الضروريه لتحقيق المستقبل 
المنشود وتقرير كيفية قياس النجاح" وقد اعتمدت دورية ناشيونال ريفيو 


المتخصصة (1995 - لاعالاع5 ع7300رم/نع6 أقده]3/١).‏ هذا التعريف." 


.1 لخاط اطق فراالم عاط ا خخ] 1 .اتامتلمع قسمقسس ع نوع اداع [مرما نوروع. جرع بككمة. تحط تمااط 1[ 
-23- ا .مم.60151 .الع تاكلم 


01 _اخنا اهضاخ تا كفا علعالكا8 .ناكلم لتناسصقم1لمبوده“خمع/كن .1د عتماك. بصحط رجا 2 
6 شضلطا0 12016 اشخا1 5 011101-01 1015لءآ! ,8115ل الالخش ]ط ')[ناظ الشااة5 لاع ااعايام 


1-5 الأاطم 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


ولفهم هذا التعريف فهما كاملا فقد أوصت عممقم ممع اقموناداا 


16/16 بضرورة تفسير الكلمات الرئيسية الدى يشتمل عليهها. ودلك 
على النحو التالى:' 


_ٌ 


مستهمرة: (00110101005)): تشير إلى أن عملية التخطيط الاستراتيجى خب 


ان تكون مسستمرة وليس مجرد حدث معين ينتهى بصدور الخطة. 


منهجية: (5/5]61300): تشير إلى أن عملية التخطيط الإسترائيجية 
هى عملية مقصودة حدث من خلال شيكل واطار فكرى معين. وليست 
نشاطا عفويا. 


عملية: ( 5وع7:00): تشير إلى أن إحدى فوائد عملية التخطيط 
الإستراتيجى هي أنها تفرض علينا أن نفكر استراتيجياً قى المستقبل 
وكيف نبلغ ما نريد في المستقبل. وهى ليست مجرد عملية لإنتاج وثيقة 
"الخطة الإستراتيجية". 

موجهو المنظمة: (5مءادمء1! ع5(ل1ا0): لا نشير فقط إلى كبار التنفيذيين 
بالمنظمة أو التنفيذيين بالوحدات التجارية الإستراتيجية. وإنها تشمل 
أيضا الموظفين (وتأخذ أيضا فى الاعتبار أصحاب المصالح وصناع القرار 
والنفوذ والعملاء الذين لا يتخذون قرارات بأنفسهم ولكنهم يؤترون 
على القرارات التى تتخذها المنظمة). 


4 110. 


لس | 
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0 الإجراءات والعمليات الهادفة إلى خحُقيقٍ المستقبل المنشود: تعنى كل 
الأعمال والنشاطات بدءٌ من وضع الأهداف طويلة المدى. ومروراً بتنظيم 
الحوافز التنظيمية والشخصية. وتوزيع المواد وتطوير مهارات وقدرات 
الأفراد لتحفيق المخرجات المطلوبة. 

1 كيفية قياس النجاح: تسشير إلى أن التخطيط الإستراتيجى عب أن 
يستخدم مقاييس مناسبة. ملائمة لتقرير ما إذا كانت المنظمة قد 
حققت النجاح أم لا. 


إن أحد تعريفات الإدارة المستقبلية يتضمن ما يلى.' 


عملية نفاعلية مسمرة تهدف إلى نحقيق التوافق بين المنظمة ككل وبينتها ) 

دعونا نتفحخص هذا التعريف عن كتب: 

فكلمة ' عملية" تعنى أنها تشتمل على سلسلة مين ا مخطوات. أما 
كلمة " تفاعلية” فتوضح ببساطة أن عملية الإدارة الإستراتيجية هي 
سلسلة تبداً بالخنطوة الأولى وتنتهي بالخطوة الأخيرة. ثم تستأنف عملها 
مرة أخرى بالحخطوة الأولى. وهكذا. وبالتالى فإن سلسلة المخنطوات تتكرر 
بشكل دوراني. 

أما الجزء الأخير من التعريف فيشير إلى التكيّف الآنى والمستمر ممع 
ظروف البيئة المتغيرة لضمان استمرار حيوية المنظمة وقدرتها على البقاء. 
واستمرار سيرها فى المسار الصحيح. وقدرتها على المنافسة. 


5 1510. 


سر سس يت 
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وحيث أن المنظمات تعمل كنظام مفتوح وتتأثر باسستمرار بالتغييرات 
التى تعصف بها بيئتها. لذا يب علينا أن ندرك العوامل البيئية التي لها 
تأثير مباشر أو غير مباشر على فاعلية المنظمة. 

فالتخطيط الإستراتيجي إذن هو: أداة إدارية تساعد المنظمة على الأداء 
بشكل أفضال. تم تعريفه من قبل (أليسون وكآي ١941(‏ -عنزق»! :8 8/|1500) في 
كتابهما التخطيط الإستراتيجي في المنظمات غير الرشية على أنه': 


* "عملية منهجية يتم من خلالها الانفاق على والتزام المنظمة بالأولويات 
أو مجالات الأولويات الضرورية لتحقيق الرسالة لكي تكون المنظمة 
مستجيبة للبيئة التى تعمل فيها. وأنه عملية يتمكن من خلالها 
موجهوومرشدو المنظمة من تصور وغزو واستكشاف مستقبلها 
ووضع الإجراءات والعمليات اللازمة لتحقيق ذلك المستقبل". 


+ يُعنى التخطيط الإستراتيجي بالتحليل وتقسيم الأهداف إلى خطوات. ووضع 
المخطة التنفيذية وتقدير عواقب كل خطوة (مينتزبيرغ - .)١5514‏ وهو 


عبارة عن عملية مستمرة 


ب جصع معلومصات. ومناقشة حاضر 
ومستقبل المنظمة. وغخديد الخطة التنفيذية التى تتضمن مفاوضات 
واغناذ قرارات. وعندما تتخذ هذه القرارات تكون المحصلة النهائية هى 
الوثيقة التى يطلق عليها ا مخطة الإستراتيجية للمنظمة.' 


كما يرى فيفر (ع]661) وجودشتاين (مأع:د0له60). ونولان :(30اهلة) 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 
الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 000000000000000 000 


* أن التخطيط الإستراتيجى هو العملية التى يتصور من خلالها أعضاء 
الفريق الادارى للمنظمة مستقبل المنظمة. ويطورون بالتالى الإجراءات 
والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك المستقبل. ويسرون أن تعريفهم 


للتخطيط الاي ترائيجي (عمتسصمقاط عنم ماوعا ) يركز على عملية 
التخطيط. وليس على الخطة التى تعتبر نتاجاً لتلك العملية.' 


كماعرف برايسون (8!/500) فى عام 988ام التخعغيبيط 


الإستراتيجى على انه: 


* "جهود منظمة ومنضبطة تهقدف إلى إصدار قرارات أساسية وجوهرية 
واغخاذ إجراءات جوهرية تشكل وتوجه المنظمة. من حيث عُديد الأغراض 


التي تسعى إلى خفيقها. ولماذا تسعى إلى خقيقها".' 


أما بارى -1١941(‏ 83]17) فهو يرى أن التخطيط الإستراتيجى هو: 
"العملية التى يتم من خلالها خديد المستقبل الذى تسعى المنظمة إلى 


' خقيقه. وكيفية غفيق ذلك". ويلاحظ من خلال هذه التعريضات أنه ا 


جميعها تتفق على أن التخطيط الإستراتيجي هو: 


* عملية منهجية لوضع وكُقيق التلاؤم والتوافق الإستراتيجى (1 ءأمعات5) 
بين رسسالكة المنظمة دمنزودناما دمنتنهجتممع:0)). ونقاط قوتها ونقاط ضعفها. 
والفرص والتحديات التى تنطوى عليها البيئة النارجية للمنظمة.'' 


لزط! 85 


.لزط] 9 
11 1 غ51 5 ]5 خر1] كلجر عا امتصمعءع تماعمتمصقام سحابةاعع اماك سسا مدع اوعدء' /نصناط ١0‏ 


2066-7 .1411 10[ لالخف 81 1ط ا خخا1اة 
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ناذا نخطط؟ 
أغراض التخطيط الإستراتيجي 


نخطط لمواجهة عدم التأكد (/110ها/00لا «(اذالا 109م0©) من خلال إعداد 
وصياغة عدد من التدابير والخطط والإجراءات المستقبلية لتحفيق نتائج محددة.'' 

١‏ غموض الحالة :امن 1رعنمنا عاما5 

٠‏ غموض الأثر واماقترعء ملا اأععااع 


"د غموض الاستحابة بامتمارععملا عخممموعع 
ما هي أهم النماذج الفكرية للتخطيط الإستراتيجي؟ 


نموذج ساينر وماينر ‏ مراحل عملية التخطيط الإستراتيجي: 

يتضهن نموذج ستاينر وماينر (سبع) مراحل للتخطيط الإستراتيجى 
وهى على النحو التالي.'' 
المرحلة الأولى: مرحلة التخطيط للتخطيط: 6|130 0 30ا) 

وهى مرحلة أساسية يعتمد عليها التخطيط الإستراتيجى ككل 
حيث تقرر المنظمة خلال هذه المرحلة. الأسباب التى تتبنى من أجلها عملية 


التخطيط الإاستراتيجى, وكذلك لحخديد الأسلوب السذى ستتبعه فى 





نظ[ 1١‏ 
١١-د.‏ حاتم بن صلاح أبو الجدائل. التخطيط الإستراتيجي (جدة: الإدارة العامة للتدريب والتنمية. الخطوط الجوية 
القربية السقودية. 7٠1اه).‏ ص ص 11-1١١‏ 


سس سوه 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


التخطيط. ومن سيمقوم بالتخطيط. والوقت الدي يتطلبه إعداد خطة 
إستراتيجية وتأتى أهمية هذه المرحلة من كونها المرحلة التي يتم فيها 
التأكد من استعداد المنظمة لتطبيق عملية التخطيط الإستراتيجي. 


ودرجة التزام الإدارة العليا به. 
المرحلة المانية: تقويم الوضع الحالي للمنظمة: 


وتشتمل هذه المرحلة على الخطوات التالية: 


* التعرف على توقعات البيئنة الخارجيية المحيطة بالمنظهمة. سواءٌ كانت 
البيئة امحلية أو العالمية. وهذا يتضمن بالطبع دراسة توقعات العملاء. 


وحهملة الأسهم. والموردين والدائنين وغيرههم. 


* دراسة توقعات البيئة الداخلية للمنظمة وهي تشمل موظفي المنظمة 
منالمستويين الإداري وغير الإداري. وتتضمن التعرف على القيم 
الشخصية التي كم سلوكهم. وتؤثر على المناخ التنظيمي وبالتالي 
على أداء المنظمة. 


* دراسة مستوى أداع المنظمة فى الماضى: وتشمل هذه الدراسة الإنتاجية. 
والرعية. والحخصه السوقية وكيفية استغلال المنظمة لمواردها المتاحة. 
ودرجة الستجابتها للبيئة المحلية والعالمية وموقفها جاه المنافسسين 


الآخرين وغير ذلك. 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


كما تشمل أيضا خليل نقاط القوة ونقاط الضعف التى تنطوي 
عليها البيئة الداخلية للمنظمة. وكذا خليل الفرص والتهديدات التى تلوح 
بها البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة وهو ما يطلق عليه اصطلاحا في 
حقل التخطيط الإستراتيجى: خليل سوات ( 5أ83|/5 01//ا5). كما سبفث 
الإشارة إليه. أو (لا 015/لا) لترمز حروفها الأولى إلى عبارة نقاط القوة 
والفرص والتهديدات ونقاط القوة التى تنطوي عليها البيئة الداخلية 
والخارجية للمنظمة. وتتكون لدى المنظمة في هذه المرحلة قاعدة معلوماتية 
جيدة تبني عليه االمراحل التالية من مراحل عملية التخطيط 


الاستراتيجى. 
المرحلة الثالثة: صياغة الرسالة والأشداف ر(5دع/110اع06[8 8 00أ55أ/ " 


إن رسالة المنظمة هى بيان يعبر عن تصور إستراتيجى طويل المدى 
لمستقبل المنظمة أو المكانة التى تسعى إلى تبوئها في المدى الطويل. وبعصد 
صياغة بيان الرسالة.يتم وفقاً لهذا النموذج وضع الأهداف طويلة المدى 


ومن ثم السياسات والبرامج الإستراتيجية اللازمة لتنفيذها. 


المرحلة الرابعة: وضع الخطط متوسطة المدى ر 513601090 ع300خ]-0ناألع11) 


على ضوء المخطط الا ستراتيجية طويلة المدى المتي يتم وضعها في 
المرحلة الثالثة. يتم فى هذه المرحلة وضع المخنطط متوسطة المدى والتى 


يتراوح إطارها الزمنى بين سنة إلى ثلاث سنوات. 


1- المرجع السابق. ص صس١١-؟١.‏ 


الاستراتيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 


المرحلة الخامسة: وضع الخطط قصبرة المدى رومأمم3اط - ع5110-1309) 


وهى خطط تنفيذية توضع على مستوى كل إدارة من إدارات المنظمه. 
ويكون إطارها الزمنى عادة أقل من سنة. وتعد الميزانية السنوية على 
أساسها وينيغي أن يراعى فى إعدادها التنسيق الأفقي بين خطط الإدارات 
المختلفة بالمنظمة وكذا التنسيق الرأسى بحيث نكون مستمدة من الأهداف 


طويلة المدى للمنظمة ورسالتها. 


المرحلة السادسة: تنفيذ الخطط :12670]2]101م11) 

وهذا يشمل وضع البرامج الزمنية لتنفيذ المخنطط قصيرة المدى. 
والتأكد من تنفيذ الأهداف الموضوعة فى المواعيد المحددة لاجازها وحسب 
المعايير الكمية والنوعية المحددة. كما تشمل مرحلة التنفيذ ترجمة الأهداف 


إلى قرارات إدارية فى سياق الحياة العملية اليومية. 


المرحلة السابعة: المراجعة والتقويم 


يب أن خضع عملية تنفيذ المخطه لمراجعة وتقويم مستمرين. ومسن 
المعروف أن حرص الإدارة العليا المستمر على مراجعة وتقوم تنفيذ المخنطط 
هوأحد أهم عوامل خخاح التنفيذ. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


مموذج ستاينر ومايئر 








ات 1ه ل 1ن 471 ارايو فقت كاك 1 خخ 511111114 25ناناطنا 


77نر تاكن ١‏ لصي زنك حتحاويخ1 51 171" دخا لأ دير 


نموذج التخطيط الإستراتيجي التطبيقي: 


ليونارد جودشتاين, تيموثي نولان, ويليام فيفر 
وتتضمن العمليه أيضا مسحا بيئياً (وأممقء5 اقاذاع1م0] أ/ااع). 
وعصفا ذهنياً للحلول وإجاد توجه مستقبلى والتيفقظ والانتباه لسلوك 
المنافسين. والمنتجات الجديدة التى تلوح فى الأفق. 
ويشتمل نموذج التخطيط الإستراتيجى التطبيقس على العناصر 


التالية: 


اخ ا سس 


الاسترانيجية .. فن خَويل الرؤية إلى واقع 





* التخطسط للتخطيط: ديد المستشارين. والأطراف/ الأعضاء 
الداخليين الرئنيسيين الذين سيشاركون في عملية التخطيط 
الاسستر اتيجسي, وضمان الحصول على التزام ودعسم السرئيس التتعيدى. 
وخديد أصحاب المصالح وصناع القرار والنفود. ووضسع أصداف 
التخطيط. 

* استيضاح القيهم والفلسفة والثقافة التنظيمية. 

* إعادة تعريف وصياغة بيان رساله المنظمك. 

* التعرف على المستقبل والفرص المستقبلية الساكة. 

* مراجفعة الأداء الحالى: خليل ومراجعة وتدقيق التهديدات. والمفرص. 
ونقاط القوة ونقاط الضعقف.. 

* كليل الفجوة: خديد الفجوات/ الثغرات بين حاضر المنظمة 
ومستمبلها. 

* اختيار استراتيجيات. للتوسع أو الانكماش كوسيلة ولسد فجوات 
الأداء. 


* التنضيذ: تنفيذ الإستراتيجيات. 


> مراقبة ومتابعة الأعمال التنفيذية. وخُديث الخطة التنفيذية على ضوء 


١‏ لظم وف الطارلة. و ستئناف دورة التخطيط. 


و سم 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


موذج اليخطيط الإستر اتيجي التطبيقي 
ليونارد جودشتاين ؛ تيموثي نولان » ويليام فيفر 
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وساتناول فيما يلى هذه المراحل التسعة بمزيد من الإيضاح والتفصيل: 
أولاً: التخطيط للتخطيط:2130 10 0|130 
ويتضمن التعرف علي *': 
* درجة التزام الإدارة العليا بالتخطيط الإستراتيجيى. 


* من ينبغى أن يشارك فى عملية التخطيط الإستراتيجي. 


4- د حاتم بن صلاح أبو الجدائل. التخطيط الإستراتيجي. مرجع سابق. 


.اد نابت 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


* كم من الوقت ستستغرق العملية؟ 
* ماشى المعلومات التى مجب معرفتها ليتسنى لنا التخطيط بشكل فعال؟ 
* مدى توفر روح العمل الجماعي؟ 
* مدى توفر مهارات التخطيط الإستراتيجي؟ 
* مدى الاتفاق على لغة مشتركة لمصطلحات التخطيط الإستراتيجى؟ 
كما يتضمن الخاذ القرارات التالية من قبل الادارة العليا: 
* اختيار أعضاء فريق التخطيط الإستراتيجي. 
* الختيار أسلوب التخطيط الإستراتيجي: 
ا أسلوب التخطيط من أعلى إلى أسفل. 
إن اياقب طبظ من أسقق إلى أ 
م الجمع بين أسلوبي التخطيط آنفي الذكر. 
4 أسلوب فريق التخطيط الإستراتيجي. 
ثانيا: مراجعة القيم الجوشرية ]انام علاأج/ا 


تأتى أهمية هذه المرحلة من حقيقة": 


* أن القيم الشخصية للأفراد تشكل فى مجملها المناخ التنظيمى 
السائد فى الشركة. 


8 المرجع السابق. ص ص4 .١6-١‏ 


حرا .ب سصسسيييب 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


* أن خاح التخطيط الإستراتيجى يعتمد فيما يعتمد عليه على انسجام 
الأسلوب المتبع في التخطيط الإستراتيجي مع ال مناخ التنظيمي السائد 

في الشركة. 
ولابد من دراسة المناخ التنظيمس والتعرف علس ملامحه قبل الانتقال 
إلى المرحلة التالية فى هذا النموذج. وأخذ ذلك في الاعتبار عند تنفيذ مراحل 


عملية التخطيط الإستراتيجي. وتشتمل دراسة القيم الشخصية على: 

* القيم الشخصية السائدة على مستوى الإدارة العليا والمستوى الإدارىي 
بشكل عام. 

* القيم الشخصية السائدة على المستوى غير الإدارى. 

* المناخ التنظيمى للشركة ككل. 

ومن الفوائد التى خخققها هذه الدراسة: 

* تعريف ا فريق التخطيط الإستراتيجي بالفلسفة والأماط الإدارية 

للمديرين السائدة بالشركة. وأثرها على التخطيط الإستراتيجي. 


* لخقيق الانسجام بسين عملية التخطيط الإستراتيجي والتوقعات 


الشخصية للأفراد (أحد عوامل جاح التخطيط الإستراتيجي). 


* إعادة ضياغة فلسفة الشركة. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


ثالثاً: صياغة رسالة الشركة :56366016016 00زأووألما 

المرحلك الثالتك فى هذا النموذج هى صياغة رسالة الشركة. والرسالة 
هى تصور طويل المدى لما تسعى الشركة إلى خقيقه. أو المكانة التى يتبغى 
أن تتبوأها. ووفقا لهذا النموذج فإن رسالة الشركة تصاغ من بيان يتضمن 
ثلانك عناصر هى:'' 
* ماذا؟: (رضا العملاء عن المنتج أو الخدمة). 
* لمن؟: (العملاء). 
* كيف»؟: (الكفاءات المحورية). 

والهدف من صياغة رسالة الشركة: هو تعريف كافة أفرادها على 
اختلاف مستوياتهم بالمكانة التى تصبو إليها الشركة. وأن يكون ذلك 
نصب أعينهم لدى الخاذ قراراتهم اليومية. وكذلك لدى تنفيذ مراحل 
عملية التخطيط الإستراتيجي. ووفقاً لهذا النموذج فإن رسالة الشركة 
ينبغى أن تصاغ وفقا للقواعد والمعايير التالية:"' 
* اشتمالها للعناصر الرئيسنيكة الثلاث: (ماذا؟ للمن؟ وكيف؟). 
* لخديد مجال المنافسة الذي تعمل الشركة فى نطاقه. 
* انسجامها مع المناخ التنظيمى للشركة. 
* التركيز على نقاط قوة الشركة. 


1- المرجع السنابق. صل ١‏ ؟, 
1- المرجع السابق. كحن»؟,. 


0 


الاسترانيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





*# احتواؤها على باعث استراتيجى واحد (اأدنصط عزوم ادرا5). 

* اعتبارها للظروف البيئية وأفاط الاستهلاك. 

* محددة بدرجة كافية للتأثير على سلوك المنظمة. 

* التركيز على رضاء العملاء أكثر من التركيز على مواصفات المنتج أو الخدمة. 
* أن تكون مرنة. ومختصرة وحماسية وقابلة للتحقيق. 


رابعا: اختيار النموذج المناسب للإدارة الإستراتيجية لأعمال الشركة: 
ومأاعلم!! دمعوأون8 عزوم أق5 


وضع الأهداف والمعايير الكمية: 


* تعنى هذه المرحلة بوضعع الأهداف التى تسعى الشركة إلى خحُقيقها وكذلك 
المعابير الكمية التي يقاس بموجبها مدى جاحها في إخاز أهدافها."' 


ويراعى فى ذلك ما يلي" 
* انسجام واتفاق هذه الأهداف مع رسالة الشركة. 


* أن تكون الأهداف طويلة المدى. أي لضترة تتراوح بين (" - 84) سنوات. 





8 المرجع السسابق. ص!١؟.‏ 


- المرجيع السابق. صن ]١‏ 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقفع 


خامساً: مراجعة الأداء الحالي للشركة: غأ0نالهم 06]01103006 
إن الغرض الرئيس من مراجعة الأداء الحالى للشركة هو التعرف على 
قدرتها على خفيق الأهداف النى تم خَقَيقها في المرحلة السابقة. وذلك من 
خلال تفويم إمكاناتها المتوفرة حالياً. بهدف خليل الفجوة كما سيأتي في 
المرحلة التالية. 
وتشتمل مراجعة الأداء الحالي على:'' 
*# خليل العملاء والسوق. 
*# لشليل الموارد المتاحة: 
١‏ الموارد المالية. 
؟- الأرباح. 
المبيعات. 
4- المديونية. 
82 السيولة النقدية. 
* كفاية اسستغلال الموارد:(الإنتاجية). 
* تقويم الموظفين: (المههارات. القدرات. الإنتاجية). 
* المرافق: وحدات الإنتاج الرئيسة. الطاقة الاستيعابية). 


* المخزون: (المواد الخام. المواد تامة الصنع). 


*؟- المرجع السابق. ص صن ١؟-4؟,‏ 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


* البيئة: (متغيرات ومتطلبات البيئة المحلية والعالمية والصورة الذهنية 
* أنظمة التسويق والتوزيع. 
* لنخليل المنافسة. 
سادساً: تخليل الفجوة:- 5أ5/إ|403 م63 
تهدف هذه المرحلة إلى: 
* قياس قدرة الشركة على خُمَيقٍ الأهداف المنشودة. وذلك من خلال غخديد 
مقدار الشحوة بين.'؟ 
٠‏ إمكانات وموارد الشركة وطاقاتها الإنتاجية. بناءٌ على المعلومات 
التى تم خليلها فى المرحلة الخامسة. 
٠‏ الأهداف المنشودة والمعايير الكمية المحددة فى المرحلة الرابعة. 
* العمل على تقليص أو إزالة هذه الفجوة عن طريق؛'' 
ء توفير الموارد والإمكانات اللازمة. 
إعادة النظر فى الأهداف الموضوعة. بهدف لغخفيض حجم التوقعات 
بخيث تكون قريبة من واقع موارد وإمكانات الشركة. 
٠‏ إعادة صياغة رسالة الشركة إذا لزم الأمر. 


1)-المرجع السابق. ص!؟. 


؟؟- المرجع السابق. ص؟؟. 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 
سابعا: وضع الخطط الاحتياطية: 0و0أ300ا6 ب6مع 010100 

ومن خسلال خليل الفجوة على النحو السابق يقف فريق التخطليط 
الإستراتيجي على" 
* الفرص المتاحة للشركة/ المخاطر المحدقة بها 
* اعتمادا على درجة احتمال حدوثها. يلجأ فريق التخطيط الاإستراتيجى 

إلى وضع الخنطط الاحتياطية اللازمة. 
ثامنا: وضع الخطط المتكاملة والمنسقة للمجالات الوظيفية 
5 اأقرهتاع سرك لعأتروع 101 

وبعد أن يتم خُليل الفجوة بين الإمكانات والموارد والأهداف المنشودة. 
وبعد أن يقرر فريق التخطيط الإستراتيجي كيفية ردم أو سد الفجوة أو 
تمرييها. يتم بعد ذلك تفويض رؤساء القطاعات الوظيفيه الرئيسية 
للشركة مسؤولية وضع اللخطط الفرعيهة للإدارات. مثل: 
* خطة الإنتاج. 
* لخطئلة التسويق والمبيعات. 
*# الخطه الماليك. 
*# خطة الموارد السشرية. 


*# خطة المعدات الرأسمالية. 


“ات المرجع السبيايق. هص ص 1م ] 
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مع ضرورة: 


* التنسيق بين خطط الإدارات لضمان توافقها وتكاملها فى سبيل خُقيق 
الخطه الإستراتيجية. 


* والتأكد من فهم واستيعاب كل قطاع من قطاعات الشركة لخخنطط 
القطاعات الأخرى. 
* وعلى أساس مما تقدم يتم وضع ميزانية الشركة. 


تاسعاً: التنفيذ 2/1]2]6101 1م101 


تتضمن مرحلة التنفيذ وفقا لهذا النموذج؛'' 
* إعداد برامج وخطط التنفيذ لكل قطاع/ إدارة وفقاً لنطاق اختصاصها. 
* دمج وتنسيق تلك البرامج على مستوى الإدارة العليا. 
* نقل المسؤولية من فريق التخطيط الإستراتيجي إلى رؤساء القفطاعات 
الرئيسة للشركة ومن ثم إلى مديري الإدارات. وذلك لترجمتها إلى واقع عملي. 
* جب على المديرين مراعاة ربط الخطة الاستراتيجية بالقرارات اليومية 


التي يتخذونها. 


14- المرجع السابق. صرة!. 


2]- المرجع السابق. صن ة؟. 


000 0 
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* المسح البيئى: حب على الشركة طيلة حياتها أن تتنبه لما يدور 
حولها فى البيئات المختلفة ومدى تأثيره عليها. وتتمثل هذه البيئات 
فيمايلى:,'' 


٠"‏ البيئةالداخلية للشركك. 
٠‏ بيئة المنافسة. 
٠‏ بيئة الصناعة. 
" البيئة الاقتصادية الكلية. 
وتزداد أهمية المسح البيئي كعملية مستمرة على مدى مختلف 


مراحل عملية التخطيط الإستراتيجى. بما فيها مرحلة تنفيذ الخطة 


الإسترانيجية. 
ما هي فوائد التخطيط الإستراتيجي؟ 
تتمثل أهم فوائد التخطيط الإستراتيجى فيمايلى": 
* يقلص الفائض والشاقد من الموارد. 
* يضع معايير ساعد على الرقابك. 
1- المرجع السابق. صة؟. 
1111 :ةا لف5111 قلاتا! تشع للم .عاعامدمعع اأعاستممهام عاطانه]اعوعاهماء سط مدع لرعوء)// اتنا 27 


5 كعتوهط) ,ممكفتحوج]- عاجوا 67 - 866 .م170 ل الهم 1م 1016 معنو 


الجاع سا5 رإغطمة؟؟ ,3خ قطمل مصاطايصتم ضقام_عوعاماعء_ 348 بررمكمورم نع تدمانسلع. جع ميا متمصصم ان مانها 


طتأسصة61 
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يربط بين الخطط قصيرة المدى وطويلة المدى. والحخنطط اليومية فى سبيل 
اجاز الأهداف الموضوعة. 

توضح وتوحد الغرض الذي يعمل الجميع من أجله. 

بمكن المنظمة من لخحسين أدائها (جودة منتجاتبها أو خدماتها) فى 
مواجهة المناقسسين. 

يساعد المنظمة على اكتساب المزايا التنافسية أى العوامل التى فق 
لبها سبقا فى سباق المنافسة وتساعدها على زيادة أرباحها. 

عخدد القيود والعقبات. 

مكّنالمنظمة من خديد أولوياتها التى توجه لها مواردها المختلفة. 

خدد المسؤولية عن تنفيذ المهام. 

يهيئ المنظمة للتوجه المستقبلى كما أن هناك علاقة مباشرة بين 
التفكير والتخطيط الإستراتيجى. والأداع حيث يساهشمان فى: 

٠‏ لخقيق معدلات أعلى من الأرباح والعائد على الاستثمار. 

٠‏ خقيق نتائج مالية إكابية على كل الأصعدة. 

٠‏ يخفيف وتفادى الآثار السلبية لمتغيرات البيئة الخنارجية على الأداء. 


ويرى جون يانكى أن التخطيط الإسترانيجى كقق الفوائد التالية*': 


بلإعكامة لا .ث مطما .تفخ وسصتسمقام_عتمعتساك_348؛ومكرمد ع دممطاسلء مرعمن مكحو :مار 28 
أ ,م0 ,متتسمقاط عاتع لماك 
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اس 


يوفر للمنظمة غاية مشتركة (211120518 0001101011)). تساعدها على 
غفيق التطوير التنظيمى المستقبلي. 


يستحث التفكير فيما هو أت ويسنوضح التوجهات المستقبلية للمنظمه. 


خسين الأداء التنظيمي. 
بناء العمل الجماعى والخيرة التخصصية والتمرس. 


تطوير إطار فكري منهجى لالخاذ القرارات وغخديد الأولويات. 

سين وتعزيز القدرة على استجابة المنظمة لاحتياجات الجتمع. 

تعزيز الروح المعنوية للموظفين والتزامهم بتحقيق رسالة المنظمة. 
توجيه جهود زيادة الموارد المالية. 

تمركز المنظمة في السوق بالشكل الذي مكنها من الاستفادة من الفرص 
الساحة وتفادى المخاطر والتهديدات المحدقه. 


توفير الآلية المناسبة لنوعية حملة الأسهم مجريات الأمور فى المنظهكه. 


ما هي الانتقادات الموجهة للتخطيط الإستراتيجي؟ 


من ناحية أخري توجه إلى التخطيط الإستراتيجى الانتقادات التالية"': 
إن عملية التخطيط الإستراتيجي تستغرق وقتا طويلاً. 


إن عالم اليوم الذى يتسسم بالسرعة المفرطة للتكيير. خعل المختطة 
الإسترائيجية متقادمه مجرد الفراغ من إعدادها. 


29 1010. 


مر ا سيت 
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الاعتقاد بأن التخطيط الإستراتيجى خيالى جريدى بعيد عن أرض 
الواقع فى حيز الحياة العملية أو إدارة النشاطات اليومية. 

إن العديد من المنظمات التى تعمل فى مجال العمل الاجتماعى تواجه 
أزمات تتطلب مواجهة سريعة لقضايا تقرر بقاؤها. ولا ختمل مثل هذه 
الأزمات الوقت اللازم لإجراء خطيط استراتيجى. 

إن المنظمات التي تعمل في مجال العمل الاجتماعى لا تطبق 
الإستراتيجيات أو الخطط الإستراتيجية التى تضعها من خلال عملية 
التخطيط الإستراتيجى. الأمر الذى يؤدى إلى توجيه الانتقاد ونداءات 


التحرر من وهم التخطيط الإستراتيجى. لأنه لا قيمة له. 


ما هي أهم الأخطاء الشانعة لممارسة التخطيط الإستراتيجي؟ 


يرى ستيفن هينز أن هناك العديد من الممارسات الخاطئة للتخطيط 


الإستراتيجى من قبل المسؤولين عن التخطيط الإستراتيجي في الشركات 
المعاصرة. ومن أكثر هذه الأخطاء شيوعا ما يلى:'" 


0 


ا 


الإخفاق فى ربط ودمج التخطيط على مختلف المستويات التنظيمية. 
فصل التخطيط عن الممارسات الادارية اليوميك. 
بناء التنبؤات طويلة المدى على استنباطات الماضى فقط. 


استخدام الجاه واسع النطاق وغير ميز للتخطيط الإستراتيجي والتغيير 


الإسترانيجى. 


.لتط] 30 
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*# صياغة بيانات للرؤية الإستراتيجية والرسالهة والقيم الجوهشرية 
كمظاهر شكلية. دون أن يكون هناك أهداف أو معايير ومقابيس للأداء. 

* عقد خلوات تنفيذية سنويباً فى عطلة نهاية الأسسبوع: أى التفكير فى 
التخطيط الإستراتيجى عندما خين موعد رفع المخطه فقط. 

* الاإخفاق فى إكمال عملية التنفيذ بفعالية أو فى إكمال دورة إدارة التغيير. 

* عدم إشراك الموظفين فى إعداد الخطة إعمالاً للمبداً القائل أن الناس 
يدعمون ما يشاركون فى إخاده. خصوصا فى ظل عدم كفاية مشاركة 
الادارة المنفذة للخطة. 


* العودة إلى إدارة الأعمال كالمعتاد بعد انتهاء عملية التخطيط 

* الإخفاق فى الخاذ الخيارات الإسستراتيجية الصعبة بسبب قمع الآراء 
المخالفة لرأى صانع القرار. 

* نظراً لافتقاره للوحة للقياس فإنه يقيس ما يسهل قياسه وئيس ماهو مهم. 

* الإخفضاق فى تعريف وإعداد خط ط ثلاثية ذات مغزى للوحدات 
الإستراتيجية التجارية. أو لمجالات أعمال أو إدارات رئيسة. 

* إغفال المقارنة القياسية المرجعية بين منظمتك والمنظمات المنافسة. 


* أن ترى المنظمة أن وثيقة الخنطة الإستراتيجية تمثل هدفاً فى حد ذاتها 


وليست مجرد وسيلك. 
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* استخدام مصطلحات غخطيط ولغة محيرة وغامضة نتيجة حصر المنظمة 
نفسها في الاعتماد على مراجع محدودة في مجال التخطيط والتغيير. 

* الاعتماد على الذات فى إدارة ورشة عمل التخطيط الإستراتيجى بهدف 
التوفير عندما يتطلب الموقف الاستعانة خبير أو مستشار متمرس في 
مجال التخطيط الإستراتيجى. ش 

*# الإخفاق فى لخديد مركز المنظمة المتفرد في السوق مقارنة بالمنافسين في 
أعين العملاء. 

* عدم كفاية مشاركة الإدارة العليا في قيادة عملية التخطيط 

* الإخفاق في إجراء مسح بيئى منتظم ذى مغزى ومفيد خلال العام. 


* السعى وراء ما تريد الإدارة العليا أن تسمعه وليس وراء الحقيقة. 


لماذا يخفى التخطيط الإسترانيجي؟ 
وللإجابة على هذا السؤال يقول جون يانكى: أن هناك وبصفة عامة 
نوعين من الأسباب التى تؤدي إلى إخفاق التخطيط الإستراتيجي وهماء'" 
-١‏ الإستراتيجيه غير الملائمك: 'زعمء1دناة 6غة1رمه:ممدما 
؟ - سوء التنفيذ: دمناهامعصء احبسنا عممط 


,اأعطمة؟ .ذف مادا بتصاط.عستممةامرءعزععء امماء_48ك3/دمعقحطاع اما سلعء. موعسس ب :مقط 31 


ا ,مه مممتممماظ عبعع اماك 


لل الت 
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صعود وسقوط التخطيط الإستراتيجي: 


سطع جم التخطيط الإستراتيجى في السبعينات والثمانينات 
وبداية التسعينات من القرن العشرين. إلى أن وجه هنري منتزبيرغ هجوما 
شديدأ عليه من خلال كتابه الشهير (صعود وسقوط التخطيط 
الإستراتيجي) وتنمتل أوجه قصور التخطيط الإستراتيجى كما يراها 
هنري مينتزبيرغ في النقاط التالية'": 


* إذا كان خديد الحلم المستقيلى هوأهم شىيء فى التخضطيط 
الإستراتيجي. وإذا كان هذا الأمر مازال يعتمد على الإبداع والابتكار ولم 
يصبح علما حتى الآن فماقيهمة التخطيط الاسترانيجى؟ 


* هل وجود إدارة للتخطيط تعني أننا لخطط فعلاً؟ 

* هل التخطيط يستحق أن نقوم به؟ 

* ألا يقيد التخطيط الابتكار والإبداع؟ 

* التخطيط كد من سلطات الإدارة العليا فكيف ستلتزم به؟ 
أ8 يسبب التخطيط نقصا في المرونة؟ 

* كيف سكن وضع مقاييس كمية للأهداف الاجتماعية؟ 

01 يلغي التخطيط الحدس (الفطنة)؟ 


* كيف بمكن التنبؤٍ بالمتغيرات في عالم سريع التغير؟ 


بلقل نقتا را كقلث ومع 13 .حرمء .مول 1 تاياكت ليحي 32 


سرج بس سبسيببسسسسييينه 
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اليس السيناريو أفضل من التخطيط؟ 


بقتيبسد التخطيط علسى المعلومات وشذهة يوفرها المنضدون. ومكنهسم 
التلاعب بها أليس كذلك؟ 


هل بمكن الادعاء بأن التخطيط كنموذج يصلح لكل المنظمات (صغيرة 
أو كبيرة. مهنية أو عامة. مركزية أو دمقراطية)؟ 

هل بمكن فعلاً تشكيل الميزانيات حسب الخنطة؟ أليسث معتمدة على 
المقارنة مع الميزانيات السابقة؟ 

هل مكن وضع خطة إستراتيجية فى ظل قيادات متغيرة؟ 

هل بمكن أن يكون التخطيط الإستراتيجى منفصلاً عن خطة الجهات 
الأعلى؟ وماذا لو كانت الأعلى غير جيدة أو غير جادة أو غير مستقرة؟ 


ثم بدأ المدافعون عن التخطيط الإستراتيجي بالرد وكان من أبرز الكتب 


التى تولت الدفاع (سقوط وصعود التخطيط الإستراتيجي). وغيرهة 
وخلاصة الرد: 


ها 
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التخطيط الإستراتيجي أداة ولا يصح أن ينظر إليه بقدسية. 

رغم الملاحظات التى أشيرت على التخطيط الإستراتيجي إلا أنه يبقى 
أفضل من عدم وجود خطه إستراتيجية. 

ينبغسي أن يكون التخطيط مرناً ليتم تعديله كلما حدثت متغيرات 
والملاحظات الرئيسية هى على التخطيط الجامد. 
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* نعم هناك تغييرات رئيسية في العالم وكذلك في الظروف الداخلية في 
المنظمة وانظروف المحيطة بها. ولكن رغم ذلك فهناك توقعات عامه 
ومؤشرات رئيسية بمكن الاسترشاد بها في وضع الخطة. 

* وأخيرأ ما البديل الذي يطرحه المنتقدون. فإن كان لخطيط السيناريوهات 
فهو أحد طرق التخطيط الإستراتيجي. ويكتاج في النهاية إلى تفاصيل 
عملية ليمكن تطبيقه وبالتالى عدنا إلى التخطيط الإستراتيجي. 
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الفصل الثاني 


مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية 
النفكير الإسترانيجي 


كيف نسأ مفهوم التفكير الإستراتيجي؟ 


نشأً التفكير الإستراتيجي من الاججاهات المختلفة التي استخدمتها 
الشركات لتخطيط أعمالها التجارية. فقبل عام ١51ام‏ كان هناك عدد 
قليل جداً من الشركات التى تمارس ما أصبح يطلق عليه الآن التخطيط 
طويل المدى (6130017290 1050-12107). وكانت تدار معظم الشركات آنذاك 
بأسلوب المشاولين والمتعهدين (أي بعقلية رجال الأعمال'ا|ة]؟ناعمعمع امع ). 
أما القرارات التى كانت تتخذ لإدارة الأعمال فكانت تركز على المدى القصير. 
فالمصنعون ينتجون المنتجات. والبائعون يبيعونها. والمحاسبون حسبون 
الإيرادات والمصروفات. أما الدافع الذى كان يدفع العديد من تلك الشركات 
فهو النضال من أجل البقاء'. 


,11111011110 11501 ش51 ,امم 01 2مك دعسم /5ع1ذا/زكامععداوحاسلء معلع هل والساعة// :خط ١‏ 
ش وعأمقطء 


ل ل ل 
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مفهوم التفكبر الإستراتيجي: 


برى مينتزبيرغ أن التخطيط الإستراتيجى في المجمارسة اليوم يتمثل كي 
البرمجة الإستراتيجية (2]00130701059 عأوع]5]:3) التى تبين وتوضح وتفصل 


الإستراتيجيات القائمة والموجودة. 


ويعتقد أنه عندما يفهم المديرون الفرق بين التخطيط. والتشكير 
الإستراتيجيى. فإنتهم سيلجئون إلى ما ينبغي أن تكون عليه عملية صنع 
الإستراتيجيات. أي اقتناص كل ما يتعلمه من كل المصادر (سواء الآراء 
والأفكار التى يكتسبها من خلال خاربه الشخصية أو من خلال خبراته 
العملية في التفاعل داخل المنظمة. أو البيانات والمعلومات التى يخحصل 
عليها من خلال بوث السوق). وبالتائى الاستدلال المنطقى للاستفادة من 
ذلك التعلم في صيغة الرؤية المستقبلية والتوجهات الرئيسية للمنظمة. 

إن مينتزبيرغ لا يقصد التخلص من المخططين. وإنما يقصد أن هؤلاء 
الأفراد الذين لديرهم مسؤوليات غخطيطية ينبغي أن يكونوا محيطين 
بعملية صنع الإستراتيجيات وليسو داخلها. فالمخططون يجب أن يزودوا 
ويساندوا عملية صنع الإستراتيجيات بالحقائق والمعلومات التي يحختاجها 
المفكرون الإستراتيجيون وينبغي أن يتصرفوا كمحفزين للتفاعل والتكامل 
(كأ5ل/إ|ة)21) الذين يساندون صنع الإستراتيجيات من خلال المسساعدة 
وتشجيع المديرين على التفكير استراتيجياً. كما ينبغسي عليهم المساعدة 
فى لخديد الخطوات المطلوبة للتنفيذ لتحقيق وإلخخاز الرؤية المستقبلية 


الإستراتيجية. 


00 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ومميز مينتزبيرغ بين المخططين والمديرين: 


المخططون : فالمخططون ليس لديهم السلطة الى نمكنهم من 
الالتزام. كما أنهم ليس لديهم مالدى المديرين مسن 
إمكانية الوصول إلى المعلومات الهامة اللازمة لصنع 
الإسترانيجيات. 


المديرون: من ناحية أخرى فإن المديرين يعيشون دائما خحخت سطوة 
ضغط الوقت. من أجل صنع القرارات ومن ثم تنفيذها. 
وليس مجرد توضيحها. وخت هذا الضغط المستمر 
فإنهم قد يغشلون بعض المعلومات التحليلية الهامة. 
كما قد تفوتهم بعض الأسئلة الصحيحة فضلاً عن 
إكاد الإجابة الصحيحة لها. وتناول قضايا معقدة 
بالتفكير المتعمق فيها وأخذها في الاعتبار. 
وينبغي على المخططين أن يعملوا كباحثين عن الإستراتيجيات 
ومحللين ومحفزين لها. وأن يشجعوا المديرين على التفكير فى المستقبل 
بطريقة مبتكرة. وأن يتحدوا الحكمة التقليدية. وأن يثيروا الأسئلة الصعبة. 
وأن غنتبروا الافتراضات التقليدية. وأن يساعدوا أنفسهم على الخروج مسن 
الروتين الممل.' 


تأكخرق ل كن 12111217 خف ال فاما 1551185 ,811017111 _للف0 الام 810[7171 1 5151 لاممعم 2 
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ما شي عناصر التفكير الإسكرانيجي؟ 


يبدأ اناه النظم من مسح البيئة المستقبلية ( اتأ/©500107 عتاؤأالتال6 
0. مم ينطلق إلى تعريف الرؤية المستقبلية المثالية. وكذلك الرسالة. 
والقيم الجوهرية التى تدسعى المنظمة إلى خُقيقها. أي أن الجاه النظم كدد 
أولً (المخرجات أو الوضع النهائي المرغوب) بينما النماذج الأخرى تبدأ من 
غخليل الوضع الراهن. 


وبعد تعريف المستقبل المثالي المنشود. بمكن تمَويم الوضع السراشن 
باستخدام خليل سوات (5أؤلاة8 50//01) أي ديد نقاط القوة ونقاط 
الضعف والفرص والتهديدات التى تنطوي عليها كل سن البيشة الداخلية. 
والبيئة الخنارجية. ثم يتم وضع الإستراتيجيات لسد الفجوة وخحقيق الرؤية 
المستقبلية. وبدون البدء بالمستقبل ومقارنته بالوضع الراهن فلن تكون 
هناك فجوة. 


ويتجاوز اغاه النظم التخطيط الإستراتيجي إلى مستوى التنفيذ فى 
التخطيط السنوي وإلى مستوى الميزانية ثم يتحرك لو إدارة التغيير. 
والتنفيذ عبر النموذج الذي وضعه مركز الإدارة الإسترانيجية. والذي يطلق 
عليه موذج هندسه تفوق منظمات الأعمال ( عالتاءتعدمة عموعااعع»] ككعدواكن8 
اع1100) والذي يؤدي في النهاية إلى إعادة تدوير الخنطة الإستراتيجية وخُويلها 
إلى عملية غنطيط تتم بصفة سنوية. 


الا 2 
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عملية جريبية أيضا: وعلى المستوى الكلي (ا/©| 7300) فإن 
العملية فى حد ذاتها تعتبر عملية جريبية. فمن خلال هذه العملية تتم 
مساعدة العملاء على التوصل إلى الإجابات الصحيحة لأسئلتهم وإلى 
المعانى التى يفهمونها ويرونها في الخطة. الأمرالذى يستند إلى نظرية 
تعليم البالغين والتى من مبادئها أن البالغين يتعلمون بشكل أفضل من 
خلال الممارسة. كما أن هذا يعزز المبدأ الذى ينطلق منه منهج تفكير النظم 
كاساس لنظام الادارة الإستراتيجية وهو أن الناس يساندون ما يشاركون فى 


والشكل التوضيحى التالي يتضمن عناصر نموذج التفكير 


الاستراتيجى. 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


عناصر النفكير الإستراتيجي 


الحالة الرافنة 


من النظرية إلى التطبيق 
النظام: يتألف النظام من عناصر تعمل في مجموعها لتحقيق هدف شمولي وهو المخرجات 





أتاء تفع فقس عأعع اق ماة عه] عتعخمع )/ مسروععم أمععوع سمتقط. صما نمااط 


والشكل التوضيحي التالي جسد الجاه النظم للتفكير الإستراتيجى 
من أجل تمكين المنظمة من بلوغ حافة المنافسة. 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


عناصر التفكير الإستراتيجي اتجاه النظم للتفكير الاستراتيجي 
من أجل تمكين المنظمة من بلوغ حافة المنافسة 











عملية متوازية 
مشاركة أصحاب الصالح والنفوذ 
الرئيسي 





إرجاغ الأثر 
فيك خعطوة 


ر3) مقاييس النجاح 
الرئيسية 
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خش 110011 :)0011111111 ناالف ا[عاالخطاذكطة! ,2011-17 ,118 شأانا 1 انالا ا1االفخطدط م 
9 27 اللخ .2012 150011611 ناأظف 1 8301ل "1ل اع انان 11لا كاعم 





ما أهمية التفكبر الإستراتيجي ؟ 


يرى أيان ويلسون (هه:111 120) أنه فى هذه الفترة التى تتسم بالتغيير 
السريع غخب التحول من التخطيط الإستراتيجى إلى التضكيرالإسترائيجىي 
والإدارة الإستراتيجية وفي مقالة له نشرت في عام 994ام. 

وفى أحد أعداد مجلة شارفارد بيزنيس ريفيو ( 5107855لا8 3310لا 
الاء آلا ) بعنوان سقوط وانبعاث التخطيط الاإستراتيجى ( 8156 لمث ااه 


ومتصمةا6ة عأوعأهنك 01) أوضح هترى مينتزبيرغ (و'عطعادأكا برمعلا) أن 


يبب سييب س ب ي سب[ ]هه 
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التخطيط الإستراتيجى يعرقل ويعترض سبيل التفكير الإستراتيجي. 


١‏ -إن التخطيط الإستراتيجي يعنى بالتحليل (55زأ433) معنى خليل هدف 
ما إلى عدد من الخطوات. وبيان كيفية تنفيذ هذه الخطوات وتقدير الآنار 
والعواقب المتوقعه لكل خطوة. 

؟ - بينمسا يعنى التضكير الإستراتيجى بالاستدلال المنطقي (وعوع طاصر5). 
واستخدم الحدس ( القطنة ) والبديهة والابتكار لصياغة ورسم مشهد 
وصورة متكاملة. ورؤية استراتيجية مستقبلية لمسار وتوجه المنظمة. 

*- وتكمن المشكلة في أن مؤيدي التخطيط الإستراتيجى يعتقدون أن 
التحليل (:زة/زاة45) يشمل الاستدلال المنطقي (5(006565). وأنسه -في 
أفضل الممارسات- فإن التخطيط الإستراتيجي والتفكير الإسستراتيجبي 
والإستراتيجية هي مجرد مترادفات لفظيه. وهشذا الاعتقضاد بدوره يستند 
على الافتراض بإمكانية التنبؤ وإمكانية وضع صبيغقة رسميه لعملية 


صنع الإستراتيجيات.' 


نأك ,م0 ,8101111 لالخ اللخ 131501111 5111016 لاممقط 4 


لبت 2227م 
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التفكبر الإستراتيجي هو الخاصية الهامة التي تتفرد بها الإستراتيجية: 
إن الخاصية الهامة التي تتفرد بها الإستراتيجية هي أنها تمكن 
المنظمة من أن تكون مختلفة عن الآخرين. والميزة التنافسية 
الممستدامة مكنة التحقيق فقط من خلال القيام بنشاطات مختلفة 
عن تلك التى يقوم بها المناقسون أو من خلال القيام بالنشاطات 
المخشتلفة بطرق مختلفه." 
بمكن القول بان الإدارة الإستراتيجية تعنى بالتفكير الإسترانيجي في 
المنظمة من حيث': 
(أ) غرضها. 
(ب) أدائها. 
(ج ) مواردها. 
( د ) بيئتها. 
(ىه) حدودها. 
(و) تصميمها. 
( ز) مستقبلها. 


خم مدع ممقلا عأععادساة مستمء نلقة اعم اعنء لوية. بوم 5 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





الخلط بين الإدارة الإسترانيجية والتفكبر الإستراتيجي: 


أن الإدارة الإستراتيجية هى”": 


* عملية تفكير معقدة تسهفى إلى إدارة المنظمة وقيادة مسيرتها 
المستقبلية في بيئة معقدة ومحتدمة المنافسة. وهى عملية مستمرة 
وليست دورة أحادية. وحيث أنه لا مكن قطعاً التنبيؤ التام بالملستقبل 
والتأكد عما ينطوي عليه. لذلك كان لابد من إغخاد عملية تعلم وتكيف 
مستمر مع التقدم في تنفيذ المخطة. لذلك فكثيراً ما يتم اخلط بين 


الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الإستراتيجى. 


ما هو التفكبر الإسترانيجي؛ :00 ادا 1 503162016) 


عرفت أيرين ساندرز (58006]5 11206) . التفكير الإستراتيجى فى كتابها 
"التشكير الإستراتيجى والعلم الجديد" ع06ع50 باعلا 300 ولنكاماط1 عأوعغأة 50 
على التحو التالي:" 


نيا أن المقدمات البديهية لأى ندوة أو جلسية لوصع الاستراتيجية أو 
للتخطيط هى البدء باستكشاف البيئة من خلال عملية حدسية. 


تصورية. ابتكاريه تتمخض عن استنتاجات عن الموضوعات والقضايا 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


والأماط والعلاقات الارتباطية والفرص الناشئة. وتشتمل هذه العملية 
على عنصرين رئيسيين هما: 

.١‏ بصيرة عن الحاضر اطع ز5ه] 

؟. وتنبؤقٌ بالمستقبل اطعادع:ه] 


ويرى أيان ويلسون 1994 وواللا 50]؛؟ 


ان التشكير الإستراتيجى شو مجرد التفكير فى الإستراتيجيهك. ووفما لرأي 
ويلسسون فإن الحاجه له اليوم باثت أعظم من أى وقت مضى. وشذا يعنى 
حقيق مزيد من التحسينات فى التخطيط الإستراتيجى. 

أن التغييرات التى طرأت على هوية التخطيط الإستراتيجى كانث 
عميقة لدرجة غخسن معها ان يطلق عليه مسمى التشكير 
الإستراتيجى أو الإدارة الإستراتيجية. 

إن هذه المحاولات لإعادة تعريف وتسمية عملية التخطيط الإستراتيجى 
آدت إلى حدوث شيء من اللبس والغموض حول مفهوم التخطيط 
الإسترائيجى ومضامين كل منهما. 


أما هنرى مينتزبيرغ (1994 - ومعطعامالا بممعنا) والذى يعتبر أحد 


العلامات البارزة والخبراء المعدودين فى حقل التخطيط الاستراتيجي 


والادارة الاستراتيجيه' : 


أ ,0.7 ,8101011 القت داللف 8101011 511161 لأناممم و 
خك ,0.5 .11110012011 1011 جالالخى 001210001 ,للف كع ,1 8 معن 10 
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فعلى عكس ما ذهب إليه أيان ويلسون يرى أن التفكير الإستراتيجي 
ليس مجرد تصنيف أو أسم بديل لكل مابقع لخت مظلة الإدارة 
الإستراتيجية. وإنما هو طريقة محددة للتفكير ولها خصائص واضحة. 

وفى معرض تمييزه بين التخطيط الإستراتيجي. والتفكير الإستراتيجي. أوضح 
مينتزبيرغ أن التخطيط الإستراتيجى هو البرمجة التنظيمية المنهجية 
لاسترانيجيات محددة سلفا. ويتم وضع خطط تنفيذية 21305 81007)) لوضعها 
موضع التنفيذ. من ناحية أخرى فإن التفكير الإستراتيجى هو عملية استقراء 
واستدلال منطفي (70055 5(/0001©512119 ) تعتمد على الحدس والبديهة (الفطنة) 
والابتكار. وتتمثل مخرجات أو نتاج هذه العملية في تكوين مشهد أو صورة مدمجة 
متكاملة عن المنظهه. 

والمشكلة كما يراها هو تكمن في أن الاجاهات التقليدية للتخطيط 
والتى تميل إلى إضعاف وليس تقوية ربط ودمج التفكير الإستراتيجي 
بعملية التخطيط الإستراتيجى الأمر الذي يوهن ويضعف مسن فرص جخاح 
تكبيفه للتطبيق ثى المنظمات. أما رالف سترسي (1996 - بإزعمقنا5 تاماقه): 
فهو يرى أن التفكير الإستراتيجي يعنى استخدام القياس والمتشابهات 
النوعية لتطظوير أفكار ابتكاريه جديدة وتصميم نشاطات أو إجراءات مبنية 
على ماتم اكتسابه من تعلم جديد. 

وهذا يخنتلف عن التخطيط الإستراتيجى والذي يركز على إتباع قواعد 
مبرمجة مسبقا.'' 
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ويتبخع رجموئكف (1992 - لممحتبرهط) نفس المنطق من خلال تقسيمم 
التفكير الإستراتيجى الى شكلين أو أسلوبين " الإستراتيجية كوسيلة ذكى 
معالجة البيانات والمعلومات. والإستراتيجية كتخيل ابتكاري.'' 

الأول : هو الذي نطلق عليه بصفة عامة التخطيط الإستراتيجى. 

والثانى : هو الذى نعتيره التفكير الاستراتيجى. 

إن هذا التشعب الثنائى إلى ابتكاري وخليلى يعتبر هاما فى مناقشة 
موضوع التفكير الإستراتيجى والتخطيط الإستراتيجى. 

وبصفة عامة مكن القول أن التشكير الإستراتيجى يتضمن 
التفكير والتصرف بناء على مجموعة معينة من الافتراضات وإجراءات 
أخرى محتملة. يكتمل أن تؤدى إلى خدى الافتراضات القائمة حالياً مركراً 
الإجراءات البديلة الحالية ومن ثم التوصل إلى أفضل الافتراضات 
والإجراءات البديلة. 


ما هي ملامح المنظمة التي تفكر استراتيجيا؛ 
إن المنظمة التى تفكر استراتيجياً حقا مكن التعرف عليها بعدة طرق:" 
-(١‏ يعرف ويضهم التنفيذيون رسالتها وإستراتيجيتها. 
؟- يعرفون كفاءات وقدرات المنظمة المحورية. 
لم11 12 
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د يعرفون منافسىا لشركة ويستطيهون التنبِوٌ بردود أفعالهم جاه 
التحركات الإستراتيجيه للشركة. 
- يوجدون بيئة تنظيمية تساند إستراتيجية الشركة. 
6 يطورون باستمرار قدرات جديدة بهدف جديد استراتيجياتهم 
والمنافسة بنجاح فى المستقبل. 
الحاجة إلى التفكير الإستراتيجي : 
وفقا لأنسوف .)8050-١1340(‏ فإن مستوى القابلية للتغيير اليوم بلغ 
معدلا لم يعد معه التخطيط الإستراتيجى الرسمى كافياً لتحقيق 


الاستجابة الآنية المناسبة للاضطرابات التى ينطوى عليها المستقبل. 
وهناك العديد من الأسباب التى أدت إلى ذلك ومنها:“' 


(١‏ التطور الهائل فى التقنية والذى يؤثر على البيئة الاقتصادية. 


؟- المشاركة المتزايدة لحملة الأسهم فى إدارة أعمال الشركة وعملياتها. 
الأمر الذي أدى إلى إثارة جدل كبير وأساسى حول طبيعة وأغراض 


شركات الأعمال. 


زيادة الاهتمام بالمسؤوليات الاجتماعية والبيئية. 
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ويرى أنسوف (8050) أن هناك منظمات أخفقت في توقع والتنبوٌ 
بالضغوط الاجتماعية والسياسية التى تؤكد هذا المطلب وبمكن تفسير ذلك 
على قيام حاجة أكبر اليوم إلى الأشخاص الذين يستطيعون حقا التفكير 
استراتيجياً. أى الأفراد الذين لا يخصرون أنفسهم داخل حدود العملية والذين 
يستطيعون دمج البديهه مع الخيال والتحليل. (1985 - (لأنا - 65/زة!!). 
ويرى هيز (05ز:11) أن التفكير الإستراتيجى يعتبر مطلبا هاما للمديرين من أجل: 
١‏ فهمُ البيئه الخارجية المناسيك. 
؟- فهم قدرات وأهداف المنظمة. 
“- فهم الارتباطات القائمة بين الأحداث التى تبدو وأهمية الترابط. 
- إدراك العديد من المؤثرات. 
5 استشهار الفرص الجديدة. 
1 رؤية الإستراتيجيات والحلول المتنوعة. 
يرى براهالاد وشامل (اع350ل :8 03:363130): أن التشكير الإستراتيجى 
كب أن يكون كفاءة محورية (ب0ا8 !6م0011 6012©) للمنظمة. كما كب على 
المديرين التبصر فى الأمور الإستراتيجية لقيادة الشركة. 
إن التفكير الإستراتيجي الإبتكاري والمتبصر هو مفتاح الأداء والنجاح 
التنظيمي في البيئات المضطربة. شل يتوافق ويتكامل كل من: التفكير 
الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجى والإدارة الإستراتيجية أم أن أحدهم 
يشل محل الآخرين؟ 
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نموذج ليدكا للتفكير الإستراتيجي: 


لعل أفضل إجابة على هذا التساؤل هي نموذج ليدكا (60]68ذا) والستي 
ترى أنه يجب أولاً توضيح بعض القضايا المحيطة مفهوم التفكير 


الإستراتيجى. مثل: 
+ ماهو التفكيرالإستراتيجى؟ وكيف بمكن إدراك أهشم ملامحه؟ 
* وشل هشو مختلف عن التخطيط الإستراتيجي؟ 


* وإذا كانالأمر كذلك فهل هو بديل للتخطيط الإستراتيجى 


سيجل محله؟ 


* وشل مكن الاستفادة من كل من التشكير الإستراتيجي والتخطيط 
الاستر اتيجى فى إطار نفس نظام الادارة الاستر اتيجية؟ 


إن البحوث المعاصرة تؤكد أن كلاً من التفكير الإاستراتيجى 
والتخطيط الإستراتيجى وجهان لعملة واحدة. وأن كلاً منهسما ضروري 
ولكن ليس كافياً مفرده لتحقيق نظام فعال للإدارة الإستراتيجى. وبالتالى 
فإن كلاً من التفكير والتخطيط الإستراتيجى عب أن يعملا يدا بيد لإحراز 


أفضل النتائج والفوائد. 


نط1 15 
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ما أهم النماذج الفكرية للتفكبر الإستراتيجى؟ 
نموذج ليدكا للتفكبر الإسترانيجي اع100١!‏ ]لم1 | 

بعد ظهور موذج مينتزبيرغ (1998 اء100 وع2ا10/ا). طورت ليدكا 
8 - 6الءا)) موذجا للتفكير الإستراتيجىي يعرف بأنه أسلوب خاص 
للتشكير يتسيهم عتصائص محددة وواضحة. ويبين الشكل 


التوضيحى التالي:'' 


عناصر النفكير الإسترانيجي 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


عناصر التفكير الإستراتيجي : 
العنصر الأول: منظور النظم: ]6م205 ]51/5 

إن لدى المفكرالإستراتيجى مط ذهنى لنظام كامل لإجاد قيمة 
ما من البدابة وحثى النههايه. 50006 العلاقات الاعتهمادية المتبادلةك 
داخل المنظومة الواحدة. 

فقد أكد بيتر سنغ (1995 - 096ع5 :عاء0) على أهمية الأماط الذهنية 
في التأثير على سلوكنا. ووفقا له فإن الأفكار ووجهات النظر الجديدة خخفق 
عادة في أن تأخذ طريقها إلى التطبيق والممارسة نظرا لتعارضها مع الصور 
الذهنية الداخلية. لذلك فإن خبراء التغيير السلوكي يلجأون إلى تغيير 


أماطنا الذهنية من خلال تغيير الصور الذهنية التى خحُملها فى أذهاننا عن 
العالم الخارجى وكيف يعمل. 


ووفقا جيمس مور (1993 - 100:2 30:25[) جب أن تؤدى النماذج أو 
الأفاط الذهنية (اء100! اهاا11) إلى تصور منظمة الأعمال في سياق أوسع 
وأكبر من مجرد مجال الصناعة لكي يتحقق الإبداع. 

ويقترح جيمس مور النظر إلى المنظمة ليس كعضو في حقل صناعة 
معينة. وإما كنظام بيني متكامل (١5]6/إ205]‏ 57655أ05ا) بحخيث تعير حدود 
عدة صناعات. ومن منظور النظام البيئى (205(50601]) فإن الشركات تطور 
قدرات إبداعية جديدة تمكنها من العمل معأ تعاونيا وتنافسياً لمساندة 
منتجات جديدة. وإشباع حاجات العملاء. والانتقال إلى إبداع جديد وهكذا. 
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إن التفكير استراتيجياً في ضوء ما سبق ينبغي أن يحفز الشركات 
على تبني التحالفات الإستراتيجية (30625|االم عأوع]5013) ليمكنها من 
النمو الصحيح في إطار شبكات المنافسة. وفقا لمفهوم البيئة الاقتصادية 
كمنظومة متكاملة (5205/5]601 7655أ05ا8) وبالإضافة إلى فهم النظام 
البيئي الخارجي للأعمال (البيئة الاقتصادية كمنظومة متكاملة). والتي 
تعمل المنظمة في إطارها خب أن يأخذ استفكير الإستراتيجى في اعتباره 
وتقديره العلاقات المتداخلة والمتبادلة بين الأجزاء الداخلية التى تشكل 
الكل. وكذا حقيقة أن الكل أعظم من أجزائه. 

لقد استخدم سنغ (1990 - 56006) اصطلاح منهج النظم للتفكير 
لوصف الظاهرة ذاتها وأكد أنه مثل أهم القواعد المتمس للمنظمة 
المتعلمة (122]00م3ةو0 وواطاقعا 0 كعلأاماءولم عباها ع[1), وأيد أن منهج 
تفكير النظم هو الذي كعل بقية أنواع التعلم تتحقق بتناغم وانسجام. 
كما أوضح أن المشكلة الأساسية لمنظمات الأعمال هي الإخفاق في رؤية 
المشكلات كعناصر من عناصر الأنظمة. ومعظم مشكلات المنظمات 
ليست أخطاء فريدة ولكنها قضايا متعلقة بالأنظمة. 

إن منظور النظم مكن الأفراد من استيضاح أدوارهم داخل الأنظمة 
الكبيرة. وكذا معرفة أثر سلوكهم على الأجزاء الأخرى للنظام وكذلك على 
المخرجات النهائية. وبالتالى فإن هذا الاججاه مكن مسن تناول الإستراتيجية 


على مستوى المنظمة ككل. وعلى مستوى كل مجال وظيفي. بل وعلى 
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مستوى الفرد أيضا. ومن المسستحيل لخسين المخرجات النهائية للنظام 
بدون حفقق مثل هذا الفهم,""' 


العنصر النانى: التركير على الفاية 0ع5لاع0] - 10106 / لاع/1أ0 -أمع]11 
يرى هاميل وبراهالاد (1994 - 633/30 0مة اعممةن)؛"' 


إن الغاية الاستراتيجية (106606 عأوعغاها5) هى اصطلاح 
يتضمن وجهة نظر محددة بشأن السوق فى المدى الطويل أو بشأن 
المركز التنافسيى الذي تسعى المنظمة إلى حخقيقه خلال عقد من 
الزمان. وبالتالى فهو مثل توجهاً للمنظصمة. (0متاءع:01 06 ع5مع5 8) , 
وتكون الغاية الاستراتيجية (10]01 عأوع]5]:2) مختلفة وميزة وخكمل 
في طياتها وجهة نظر تنافسية فريدة عن المستقبيل. كماا لحمل 
رسالة إلى الموظفين تعدهم باستكشاف قطاعات تنافسية جديدة. 
وبالتالى فهى تبث معنى الاكتشاف (لااءلامع015 ]0 م505 8). 

والغاية الإستراتيجية تتصف أيضا بالإثارة العاطفية فهي تمثل هدقًا 
يراه الموظفون جديرأً بالسعي والجهد. وبالتالي فهي تبث معنى المصير ( 8 
لالاتامع0] أن عومع5) الاكشاه. 


وقد وصفتها ليدكا (1998 - 160113ا) على النحو الآتى:؟' 
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.١‏ إن الغاية الإستراتيجية توفر بؤرة التركيز التى تمكن الأفراد العاملين 
في منظمة مافي زيادة فاعلية طاقاتهم ليركزوا اهتمامهم 
وانتباههم لمواجهة المشوشات. والتركيز على مدى الوقث الذي 
يستغرقه إجاز الهدف وبالتالي فإن التفكير الإستراتيجى يعنى 
أساسا وبصفه مستمرة بتشكيل وإعادة تشكيل الغاية 
الاستراتيجية. 

العنصر العالت: الذكاء الانتهازي/ الانتهاز الذكي ((015001ل016مم0 مع وزااع10 

إن جوشر هذا العنصر هو الانفتاح للتجارب والخبرات الجديدة والتى 
تمكن المنظمة من الاستفادة من الإستراتيجيات البديلة والتى قد تبدو أكثر 
ملائمة واستجابة للبيئة الاقتصادية سريعة التغيير '' 

حيث يرى مينتزبيرغ (1990 - 206:9ا15) أن هذا الاجاه يعبر عن الفرق 
بين الاستراتيجية الطارئة (لإوعاة56 216:0606) والاستراتيجية المرسومة 
(المنشودة) (/زوة غ566 عأمرعطزاء0). 

ويب على المنظمة عند مارسة الانتهاز الذكي او الذكاء الانتهازي. أن 
تأخذ فى الاعتبار وجدية مدخلات الموظفين في المستويات الإدارية الدنيا. 


والموظفين الأكثر إبداعاً والذين لديهم القدرة على تقبل ولخديد 
الإستراتيجيات البديلة والتى قد تكون أكثر ملائمة للبيئة. 


20 ]10. 
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فطبقا لهاميل (1997 - |13:76) إذا كنت تريد تكوين وجهة نظر أو 
تصور عن المستقبل. وإذا كنت تريد إجشاد إستراتيجية ذات معنى. فيجب 
عليك أولاً إخاد هرم التخيل (151301138100 0 لإااء:1161]8!) وهذا يعنى إعادة 
توزيع حصص الأصوات وبالذات لاؤلئك المحرومين من حق المشاركة في عملية 


صنع الإستراتيجيات.'' 


العنصر الرابع: التفكير ثلاثي الأبعاد في البعد الزمني: 
الماضي. والحاضر والمستشيل 11516 ١6‏ 9و0كادماط1 

فطبقا لرأى هاميل وبراهالاد _(1994 -63:53|30 300 أعممقل!)"' 

فإن الإستراتيجية لا يقودها المستقبل بمفرده ولكن أيضا الفجوة بين 
الوضع الراهن والغاية الإستراتيجية المستقبلية. وحسب رأيهما فإن 
الغاية الإستراتيجية تتضمن تمددا كبيرا للمنظمة (اعأاع 5 20016ا5). 

وبالتالى فإن القدرات والموارد الحالية لن تفى بالغرض. الأمر الذى يكبر 
المنظمة على أن تكون مبدعة وخلاقة بدرجة أكبر. لتحقيق أعظم قدرمن 
المخرجات بالموارد المحدودة. 

فبينما كانت النظرة التقليدية للإستراتيجية تركز على درجسة 
التوفيق بين الموارد المتاحة والفرص الساحة. فإن الغاية الإستراتيجية توجد 


عدم توافسق مفرط بين الموارد والطموحات. وبالتالى قإنسه يريط الماهضرنى 
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بالحاضر وربطهما بالمستقبل فإن التفكيرالإستراتيجى يكون قد حمق 
العنصر الرابع ألا وهو التفكير فى أبعاد الزمن الثلاث (71 أ وملكاما15)."" 
وقد أوضح (1986 -580ناء/) أن أبعاد الزمن الثلاث وشى الماضى 
والحاضر والمستقبل (11212 15 11110109) لها ثلاثة عناصر وهشى: 
2١‏ إدراك أن المستقبل لا يأتى من مكان معين وإنما من الماضي. وبالتالي فإن 
؟- إدراك أن مايعنينا عن المستقبل فى الوقت الحاضر هو الرحيل عسن 
الماضى (التعديلات.التغييرات). 
المقارنة المستمرة. التأرجح والتذبذب المستمر بين الماضي والخاضر 
والمستمبل وباختصار مكن القول بان التشكير الإسترائيجي يعني 
بالماضى والحاضر والمستقبل. ولذلك فإنه يستخدم ذاكرة المنظمه 
وتاريغنها العريض كمدخلات لصياغة مستقبلها. 
العنصر الخامس: أنه مستمد من افتراضات أو فرضيات: 010( 5أ061765م/إ1 
فوفقا تللأساليب العلمية فإنه يصنع افتراضات معينة ويسعى إلى 
اختبارها. ووفقًا لليدكا (1998 - 8أ0عنا) فإن هذا الاجاه يعتبر غريباً بالنسبة 


معظم المديرين ومع ذلك ففى بيئة تتصف بتزايد توفر المعلومات وتناقص 
الوقت المتاح للتفكير فإن القدرة على صياغة فرضيات جيدة واختبارها 


23 1510. 
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بكفاءة وفعالية. تعتبر قدرة أو كفاءة محورية حيوية. وهى تعتبر أيضا أهم 
كفاءة محورية لأفضل دور الاستشارات الرائدة. 

ونظرا لأن التفكير الإستراتيجى ينطلق من صياغة الفرضيات فإنه 
يتأرجح بين ثنائية التحليل والحدس أو البديهة (الفطنة) ( - اقناراة81 
[ارم معام علاتأأناأم1) والستى سادت الجدل القائهم حول قيمة التخطيط 
الرسمي. فالتفكير الإستراتيجي يتصف بالابتكارية والاقتصادية. 

وعلى الرغم من أن خَقَيق مطى التفكير فى آن واحد أمر صعب لما 
يتطلبه من تعليق الحكم الاقتصادي لكى ينطلق الفكر الابتكاري. وعلى 
الرغم من أن الطرق العلمية قادرة على مساندة نمطي التفكير التحليلي 
والابتكاري بالتعاقب من خلال استخدام دورات معادة ومتكررة من صياغه 
الفرضيات واختبارها. فإن وضع الفرضيات يتضمن السؤال الابتكاري ماذا 
لو؟ أما اختبار الفرضيات فيتبع السؤال التقومى لو حدث كذا.. إذن... ويقيم 
المعلومات ذات العلاقة بالتحليل. 

إن تكرار هذه العملية بمكن المنظمة من أن تتيح لنفسها 
قاعدة منالفرضيات المتنوعة دون التضحيه بالقدرة على 
استكشاف الأفكار والاجاهات النبيلة. والأثر المتحقق هو منظمة 
تستطيع أن تتجاوز الأفكار البسيطة المتعلقة بالعلاقة السببية بين 
المؤثر والأثر. وتواصل التعلم مدى الحياة. *' 
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عناصر التفكير الإسترانيجي: 

أوضحت ليدكا (160123) أن العناصر النمس معاً تصنف التفكير 
الإستراتيجى. والمفكر الإستراتيجى بنظرة شمولية واسعة تمكنه من رؤية 
الكل والعلاقات التى تربط بين الأجزاء. كلها. وذلك على صعيد المستويات 
الرئيسية الأربعة والعناصر الأفقية لنظام القيم المتكامل.'' 


وباختصار فقد أوض حت ليدكا أن المفكرالإستراتيجى يبقى دائماً 
منفتحاً للفرص السافة سواء لتحقيق الغاية الإسترانيجية المحددة أو فى 
سبيل السعى المستمر للتأكد من ملائمة الغاية الإستراتيجية. 

إن الشركات الستى تنجح فى اكتساب القدرة على التشكير 
الإستراتيجى تكون قد اكتسبت ميزة منافسة أو مصدراً جديدا للمزايا 
التنافسية. كما يتيح منظور النظم الشمولى للمنظمة إعادة تصميم 
عملياتها لتحقيق مزيد من الكفاءة والفعالبه. 

من ناحية أخرى فإن التركيز على الغاية سيجعلها أكثر تصميما 
وأقل تعرضاً للمشوشات. بينما ستحسن القدرة على التفكير فى الوقت 
بأبعاده الثلاث (71:1 10 )18101) من جودة قراراتها وستسرع عملية تنفيذها. 

أما القدرة على وضع الفرضيات واختبارها فستدمج كلا من التفكير 
الابتكارى. والتفكير الانتقادى فى عملياتها. أما الانتهازية الذكية فستمكن 
المنظمةه من أن نتصبح أكثر استجابة للفرص الساكهة. 


25 514. 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


إن الأثر الكلى الذي خُققه هذه العناصر مجتمعة هو إكاد 
طاقة للتفكير الإستراتيجي. والذي بمكن المنظمة من مواجهة ما 
أسماه (1994 - (03) الاختيارات الأساسية الثلاثة للقدرة على 
التفكير الإستراتيجي وهىي.'" 
(١‏ إجاد مخرجات ذات قيمة عظيهمكه. 
'- يصعب على المنافسين تقليدها. 


'"- والتكيف مع التقبير. 

وترى ليدكا أن هذه العناصر المتداخلة عندما تتحقق جميعها 
تمك نالمنظمة مكن لخقيق مخرجات اخابية عظيمة. شريطة أن 
يصاحب ذلك لغغخطيط استراتيجي فعال عفز ويستحث عملية 


التنفيذ لجنى ثمار التفكير الإستراتيجى. 
حافة المنافسة بالنسبة لمنظمتك: 


بمجرد أن تمر المنظمات بتجربة تطبيق هذه العملية. يصبح بإمكانها 
ميق نتائج توصلها إلى حافة المنافسة ( الطليعة) من خلال؛"' 


1م 0ك 
لعمةظ - اتعمعوع! له :يمتممةا8 مجع اقنا5 بمتافق كماع]؟] بالتصطء5 نومع لمة كعمتقل معطمء؛5 27 
11ت ,م0 ماتاق تطغ جرقصة1ا عتم عندما5 1ه ععامع)) ارم نتعسمرظط ق5قعمعنا5 بسادم0 2151 


لك روح لاااا 013 


الاستراتيجية .. فن خخَويل الرؤية إلى واقع 


تأسيس نظام ودورة سنوية للإدارة الإستراتيجية كطريقة جديدة لإدارة 
الشركة بشكل أكثر كفاءة وفعالية. فقد وجد أن ذلك يركز ويوحد 
جهود المنظمة ككل من القمة إلى القاعدة. 

تطوير الإدارة العليا (التنفيذية) والإدارة الوسطى استراتيجياً. ومعرفيا] 
كقادة وبناء فريق تنفيذي يعمل بروح العمل الجماعي والتى ستنتقل 
بدورشا شبوطظا من قمة التنظيم الى قاعدته عبر كافة المستويات 
التنظيمية والإدارية. وقد وجد أن هذا يؤدى بدوره إلى تعزيز تكوين بيئة 
ثقافيه تنظيمية تتبنى القيه الجوهرية للمنظمة (وءساة/ا غ:ه2), 
وتشجيع التمكين (امعتسعء تتممدس8). 

إن النتائج النهائية الحقيقية الملموسة التى بمكن أن خحققها المنظمات 
التى تطبق هذه العملية. تظهر فى السنة الثانية حيث خقق تقدما 
عظيما في الوصول إلى تفوق الأعمال. وخقيق الرؤية المستقبلية 
ومقاييس النجاح. وغُقيق نتائج مالية أفضل. وزيادة رضا العملاء ورضا 
الموظفين. ولخحسين مساهمة المنظمة إلى المجتمع. 

يصبح من الواضح للمنظمة التى تطبق هذه العملية رؤية تمركزها 
التنافسى فى السوق. كما جد نفسها تسير باطراد خُو إسعاد عملائها. 


إن المنظمات تاج إلى الجاه النظم للتفكير. وإلى النظام والدورة 


السنوية للإدارة الإاستراتيجية لكى تصبح منظمات عالية الأداء. 


للج تدرب 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





كيف يتكامل التخطيط والتفكير الإستراتيجي ؛ 


الإدارة الإستراتيجية بوتقة التفكير والتخطيط الإستراتيجي 











عملية تفكير إبتكارية تأليفية تسعبية 
الغرض منها اكتشاف إستراتيجية خيالية 
نبيلة والتي بإمكانها إعادة اختراع قواعد 
لعبة المثافسة وتصور المستقيل. 









عملية تفكير نحليلية نقاربية 
إلنقانية القرص منها هو نرجمة 
الإسترانيجيات التي وضعب من 
خلال التفكيز الإسترانيجي إلى 
سلسلة فن البرامج والعمليات. 





التخطيط الإمتراتيجى 


"1 لف2118 الفط 1215115510114 4 :1111111611103 031 1نشخا 51 .015 لظف !لضا 181011 
ف 1511 101171 ,18 ضخ 11510 08 الخط5 18 1112 01 

طالخ 018/11021118101 101011 50ل ,ل انشضلا8 /11010خن011110111!1ت 
56 5114711 1111111 رض 11 182آ .11 اتفظ[ 1999 .27 _اتلأطم .010105 


11ل !الضط 11810 نض 1 5 1711111 


5 لجح لصم 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


التفكير الاستراتيجى والتخطيط الاستراتيجى 





إيجاد التراصس ٠١‏ 
والاصطفاف 


115861 ش51 117111116 1.1501790 . 11 143415 
)110ل لكآ 20016 ش11 5 171111 111101100 


الحاجة إلى كل من التخطيط والتفكير الإستراتيجي: 

إن التشعب الكبير المتمثل فى الخصائص التحليلية لعملية 
صياغة الإستراتيجيات (التخطيط الإستراتيجي) والمخصائص 
الابتكارية "للتشكير الإستراتيجى" والسائدة فى أدب الادارة يترك 
القارئ لخت تأثير الانطياع بأن هذين الا ججاهين إلى صياغة 
الإسترانيجيات غير متوافقين وغير متكاملين مع بعضهمها. 

يؤكد معظم المتَظرين والممارسين أن كليهما ضروريان لصياغة 


د77 77ت اك 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





الإستراتيجيات. فعلى سبيل المثال فبقدر أهمية التفكير فى المستقبل. 
تأتى أهمية تهيئة العمليات اللازمة لتمكين المديرين من مواجهة والتعامل 
مع القضايا الإستراتيجية وهم وسط أزماتهم العملية اليومية. وبالتالى 
فلا بمكننا أن نوجه كل الانتبهه والاشتمام إلى عملية صياغة 
الإستراتيجيات. اذ لا بد من ترجمة الإستراتيجيات المبتكرة مسن خلال 
"التفكير الإستراتيجي' إلى خطط وبرامج وعمليات قابلةه للتنفيذ من خلال 


"ال . 5 1 الا - ات . وقد 


وفي نفس الوقت يعتبر التخطيط الإستراتيجى هاما وحيوياً ولكنه في 
حد ذانه لن يستطيع أن ينتج استراغيات فريدة تتحدى وتتجاوز حدود 
الصناعة وتعيد تعريف الصناعات إلا إذا استحثت العقليه الابتكارية 


ضمن العملية. مثل استخدام السيناريوهات البديلة فى المستقبل. 


إن النقطة الجديرة بالذكر هنا هي أن التفكير والتخطيط لإستراتيجي 
كلاهمًا ضروريان ولا يغني أحدهما عن الآخر فى العمليات الفعالة لصياغة 
الإستراتيجيات. إن التحدى الحقيقى هو كيفية خويل العمليتين بطريقة 
خحقق الدمج الفعال بينهما. 


ووفقا لهيراكليوس( 1998 - 1163:3605 ) فإن التضكير 
والتخطيط الإاستراتيجى متداخلان ومترابطان فى إضار جدلىي 


فا : ب ة بينما يعتير كلاهها ضشروريان لقيام إدارة إستراتيجية 


اك بره ,)اللخ لاخ ] 10101 28 


و ا ا 0 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


فعالة. وكل منهما على حده مهم وضروري إلا أنه لا يفى منغرد) 
لاستثارة واستحثاث كلتا العقليتين الابتكارية والتحليلية. ؟' 


ما شي الانسقادات الموجهة إلى التفكير الإستراتيجىي؟ 


وجه عدد من المؤلفشين ومنهيم هشامل وبراشالاد ( - 30|قةط:23 300 اعممةنا 
4) وفاهي وبروزاك (1998 - ا3كنا5 300 '(©130) بعض الانتقادات إلى موذج 
التفكير الإستراتيجي والمتمثلة في ': 
* نزوعه إلى التركيز على الماضى والحاضر وليس على المستقبل. 
* تركيزه على التحليل والاستقراء الاستدلالى أكثر مسن تركيزه على 
الابتكار والإبداع. 


* ميله إلى إجاد (وهم التأكد) فى عالم أصبح التأكد فيه ضرب من 
المستجحيل. 
ما الفرق بين عمليتي التخطيط والتفكير الإستراتيجي؟ 
ويطلق مصطلح التخطط الإاستراتيجى عادة ليشير إلى 
عملية تفكير خليلية برنامجية. تنفذ وفقاً لعوامل معينة تتعلق بها 
ينبغى إجازه. ولكنها لا تشكك فى مصداقية شذه العوامل. وبالتالى 
فهوأي التخطيط الإستراتيجى يوصف بأنه دورة تعلم مفردة أو 


أحادية (ومادرةعا ممه! - عاومأد). 


1م 29 
.10 30 


ل اس 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





ابتكاريه متشعبة وهو أسلوب لصياغة الإستراتيجيات يعنى بإعادة 
تشكيل المستقبل وإغكاد مجالات جديدة للمنافسة بدلاً من النضال من 
أجل خُقيق موبطى أو انكماش الأسواق. وعلى عكس التخطيط 
الإستراتيجى فإن التفكير الإستراتنيجى يختبر مصداقيه العوامل نفسها 
الأمر الذى جعله يوصف بانه دورة تعلم مزدوجة ( ودامم3ء! مهها عاطرهل)"" 
والحدول التالى يعقد مقارنة بين التخطيط والتفشكير الإستراتيجى: 
مقارنة بين التخطيط والتفكير الإستراتيجي 
التخطيط الإستراتيجى النفكير الإسترانيجي 
8" عاوء دكات عمتعلمنط 1 عتمم واه 
*# ينسحب على كل المسفتويات 
التنظيمية فى الشركة. 
يتولى الملخططون فى المركز تشترك كافة المسسبتويات فى 
الرئيسى التفكير ومن ثم توزيع صياغة امخطة بمافى ذلك 
الخطة. العملاء. 


عملية صياغة إستراتيجية استخدام عملية لصياغة 


عامة تطبق فى أى موقف أو بيئة الاستراتيجية تناسب الموقفف 





واحتياجاته ومتطلياته. 
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النخطيط الإسترانيجي 

عتاتسصة 21 عروعع ةناد 
هورة : 3-8 . : 2 - 1 مؤوطرهة 
على غرار الدورة الزمنية لإعداد 
الميزانيك. 


لإطار وجدول أعمال محدد. 


صيغة شكلية محددة سلفا. 


إجابات صحيحة والتطابق مع 
ما تراه الادارة العليا. 


مارسة الرقابة باستخدام 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


التفكبر الإسترانيجى 

#معلستط !1 عاععتقناة 
عملية مستمرة. مخرجاتهالا 
ترتيظ مواعيد محددة زمنياً. 


الموضوع. 

صيغ متنوعة بدرجة كبيرة كل 
منهايركز على بعد معين من 
أبعاد النشاط. 


لا توجد إجابات فورية. مزيج من 
الحدس والحقائق. 


الخطةه التجارية. ورضا العملاء. 
وللوان التشرية. 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


ما الفرق بين التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية؟ 


يمكن الإجابة على هذا التساؤل من خلال المقارنة التى يعقدها الجدول 
التالى بين كل من منهج التفكير التحليلي ومنهج تفكير النظم: 


الو 510 


النخطيط الإسترائيجي عمليه مستمرة مع وجوه نظام 
التقليدي"'مشروع' مشروع له مراجعة سنوية لنظام ودورة الإدارة 
بداية ونهاية. الإستراتيجية للتأكد من صحة 


المسار. 


بعدها ويكتبها الاستشاريون تستهمد من الرئيس التنشيدى والشادة 
والمساندون الإداريون التنفيذيين لقطاعات المنظمة 
المختلفة. ويساندها الاستشاريون. 


يبداً من اليوم الأول/ ويقدر تبدأ من الوضع المثالي في المستقبل ثم 


استقرائيا ويسير ُو المستقبل. | تعود إلى الوراء. إلى الوضع الراهن. 


خُديد للمسؤولية والمجاسبة والمساولة 


التنفيذ/ إدارة التغيير/ التركيز على 
العملاء هى الهدف. وثيقةه موجزة 
عبارة عن صفحة واحدة لكل 
استراتيجية أهدف. (البساطة 
والإجار). 





الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤبة إلى واقع 












كبار القياديين التنفيذيين. وإدارة 
التخطيط يعتيران فريشين 














جميع أصحاب المصالح وصناع 
القرار والنفوذ يساهمون في إرجاع 











مستقلين. ويعبران عن ذلك ب | الأثر ويؤكدون التزامهم/ العمليات 
(حن وهم). المتوازية/ الأفراد يساندون ويدعهمون ما 


يشاركون فى إكاده. 


تغييرات إستراتيجية في أدوارنا 
وسلوكنا وأعمالنا اليومية. 






المستوى الإستراتيجى فقط. يرتبط ويدمج في وحدات الأعمال 
والقرارات السنوية واليومية من خلال 
الإستراتيجيات الجوضرية والقيم 

الجوهرية. 













مشاريع تغيير فردية مثل إدارة التموضع السوقي المبنى على التركيز 
الجودة الشاملة. حسين على العملاء. تقدم قيمة مضافة 


الخدمات. التمكين. سلسلة 
القيمه. 


هما جوهر ومجال تركيز كل المشاريع. 












مراجعة إستراتيجية سنوية وحدبث 


كل سنة. 










مسح بيئي للوضع الراهن 


مراجقات ربع سنوية. باسستمرار. 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


التركيز على الإستراتيجيه الالتزام, 
والتبني الشخصي. 
العقلية المسيطرة على وحدات | الاستراتيجيات المشتركة التي تمثل 
الأعمال والإدارات شي الانشغال | الصفح الذي كقق تماسك أجزاء 


المنظمة/ والشقوى التنظيميه. 
الرقابة عبر قنوات الهيكل تمكين الموظفين المبنى على التركيز 
التنظيمي (الهرم الإداري). على العملاء والمستمد من القيم 

الجوهرية. 

إعادة التصميم الإستراتيجي المحكم 

للأعمال. 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


الفصل الثالث 


مفهوم وعناصر ومراحل الإدارة الإستراتيجية 


ما هي عملية الإدارة الإستراتيجية؟ 


هى مجموعه الالتزامات والقرارات والإجراءات الكاملة المطلوبة 
من الشركة / المنظمه لتحقيق القدرة الاستراتيجية على التنافيس 
وكسب عوائد فوق المتوسطة . 


عملية الإدارة الإسترانيجية 


هى العملية الهادفة إلى خخقيق رسالة الشركة ورؤيتها الإستراتيجية 
المستشيليك. من خلال: 


* ويل المدخلات الإستراتيجية (نتائج المسح البيئي. لخليل البيئتين 
الداخلية والخارجية) إلى مخرجات إسترانيجية تتمثل في: (تعزيز القدرة 
التنافسية الاستراتيجية. وإجاد ميزة تنافسيه مستدامة تتفوق على 
المنافسين ُو خحُقيق أفضل استغلال مكن لموارد الشركة وقدراتها 
وكفاءاتها المحورية. لتحقيق عوائد فوق متوسط عوائد الصناعة 
لمضاعفة ثروة حملة الأسهم/ الملاك). 

بأهع دمع عممةك1] عزعء؟ همق #276,7اممرعء أومتج0/)01_1 الخ/دعدستامع هع .هااا كمد :مقط 1[ 


ا 1 تعامقط© ,115107 181[تاخ انشاء! 115016 لف5111 , 0111115 نالقمف 55عنا 01180011 
بج حك 0 صخر :ععجعمامةل خر ع 'تتاتاعممرهم) يسمتاقع) جاأمعسمع ومسداة 


سس 2ك 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





" عن طريق: 
صياغة الإاستراتيجية. 
تنفيذالاستراتيجيك. 
٠‏ تقويم الإستراتيجية. 
ما شي عناصر عملية الإدارة الإستراتيجية؟ 
" تتمثل عناصر عملية الإدارة الإستراتيجية فيما يلي:' 
١‏ المدخلات الإستراتيجية. 
؟ ‏ المهام/ الأعمال الإستراتيجية. 
المخرجات الاستراتيجية. 
4- إرجاع الأثر. 
مدخلات عملية الادارة الإسترانيجية: 
تنقسم مدخلات عمليه الإدارة الإستراتيجيه إلى نوعين هما: 
" مدخلات من البيئة الداخلية : 
» الموارد. 
٠‏ القدرات والكفاءات المجورية. 
٠‏ نقاطالقوة. 
٠‏ نقاط الضعف. 
٠‏ توقعات أطراف المصلحة والتأثير. 


لصة امعوععةممكظآ عتععامهاة .ومودتعاده .2 أرعنام1 لدة لمقاعء] عضقند 1 1110 .خر أعمطء 311 2 
.2000 ,ستطاقتاطارظ ععع المت مرعادع لا -طاساه5 ,ممعدة؟ اتاعمسسه© عنجعاهناة 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


* مدخلات البيئة الخارجية:؛' 
ه متغيرات البيئة العامة: (الاقتصادية. الاجتماعية. السياسسية. 
التقفنية. القانونية. الدموغرافية... الخ). 
٠‏ الفرص. 
٠»‏ المخاطر/ التهديدات. 
٠‏ توقعات أطراف المصلحة والتأثير. 


المخرجات الاستراتيجية المنشودة من عملية الإدارة الإستراتيجية: 


أما مخرجات عملية الإدارة الإستراتيجية فتشتمل على ما يلى: 
*" القدرة التنافسية الإستراتيجية: 
" الميزة التنافسية المستدامة: 
ه خُدث عندما تضع وتطور المنظمة إستراتيجية لا ينفذ المنافسون 
مثيلاً لها فى ذات الوقت. 
٠‏ وخَقق فوائد يعجزالمنافسون الحاليون والنحتملون عن تقليدها. 
" العوائد فوق متوسط عوائد الصناعة: 
٠‏ عوائد تتجاوز ما يتوقع كسبها المستثمرون من استثمارات أخرى في 
مجالات ذات درجة مخاطرة ماثلةة. 
,114 4 


لمة امعدععقمهكا عزوعء سا5 _ممدودداءه!! ع العام لصة _لصقاءءآ عمقهس2 .1 ,1101 .ف اعقطء1ك4ة 5 
قمنطعتاطبط عيء ااه © ممعاوء الآ -طابرم5 2000 ,1 ععأجقطت ,وقعمع أ أأعمصرم) ماوع اوماد 


ب لسكا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





ما شى مراحل عملية الإدارة الإسترانيجية؟ 


تتكون عملية الإدارة الإستراتيجية من أربع مراحل رئيسة هي': 
١‏ مرحلة المسح البيئي. 

؟- مرحلة صياغة الإستراتيجية. 

“/- مرحلة تنفيذ الإستراتيجية. 


مرحلة تقويم الإستراتيجية. 


النموذج الأساسي للإدارة الإسترانيجية 





المراخل الأربع الأساسية 


تنفيذ الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية التقويم والرقابة 


حة وم أتساوب8 61 31نا5 511316 لقادع كوه زيتوع 
أحكاوروةين مناهام ع مرعام كرا تاها ن اتروع 1159 رقع 5 





بلإعناوظ وكعسصاكدد8 لصة اأسعدع عممةك8] عأععنوماك 182310 ,.ل بتعفصن11 لصة .ا ,كقسمط؟ ,معاعع كما 
بممععوعءه بومنزلع 915 2004 


5ع النام) بصةلآ مأادرم, 1 مطاء تمرك نام عدم نامع تومعع كسبامء باع دااع .علق اك منامذكتدم.5ءوسامع/لنمناط 6 
.قأمععنده) غطا وستعنلمماها ,1 ععامقداء مممتاعخ ما أمعمعع ممدك1] ءزعاوة 


2 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


الفصل الرابع 


تعليل المنافسة 


ما هو أسهر النماذج الفكرية المتبعة لتحليل المنافسة؟ 
نمودج بورثر ذو القوى الخمس: لتحليل بيئة المنافسة 
11400151 501285 ك1 5 انكمم 

واضع موذج القوى التنافسية المنمس هوالمفكر الأمرد يكي 
مايكل بورثر. وذلك فى كتابه (الإاستراتيجية التنافسنيت: أساليب 
لتحليل الصناعات والمنافسة- ٠148م)‏ ومنذ ذلك الوقت أصبح هذا 
النموذج أداة هامة لتحليل شياكل ال منظمات والصناعات فى سياق 
العمليات الإستراتيجيت. 

ويعتمد موذج بورتر على الرأي القائل: أن إستراتيجية الشركة ينبغي 
أن تواجه الفرص والتهديدات التى تنطوي عليها البيئة الخارجية للمنظمة. 
وبصفة خاصة ينبغى أن تأخذ إستراثيجية الشركة فى اعتبارها فهم 
هيكل الصناعة وكيفية حدوث التغييرات التى تطراأً عليه. 
وهدة الفوى الخمس تشرر درجة كثافة واحتدام المنافسة.وبالتالى درجكه كسا 


وجاذبية مجال الصناعة محل التحليل. وبناءً عليه ينبغي أن يكون هدف 


آل اس 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





إستراتيجية الشركة هو تعديل هذه القوى التنافسية الخنمس بطريقة 
خسن من قدرة المنظمة على التموقع أو التموصع الإسترائيجى في السوق 
وفى سباق المنافسة المحتدمة . 
ويؤيد نموذج بورتر خليل القوى الدافعة فى مجال الصناعة. وبناء على 
المعلومات المتوفرة مسن نتانج خليل القوى التنافسية المنمس ستتمكن 
الإدارة من الخاذ قرارات حول كيفية التأثير على أو تعزيز خصائص معينة في 
وتشتمل القوى الخمس على ': 
2١‏ خطورة المنافسين الجدد الذين دخلوا مجال الصناعة المعنى. 
؟ - تهديدات المنتجات البديلك. 
قوة تفاوض العملاء "المشترين". 
4- قوة تفاوض الموردين 


.2 درجة ندية واحتدام المنافسة بين المنافسنين/ المتنافسين الحاليين. 


.515 لالقهة وععوه! 5 رعاره2 515١‏ لاملخراطظف 1011 001:11:18111) نساطا. فامت_ذرع رتقصسث. بابهيم باط 1 
لماح 1 ذم داعم لأ عه .روعي ة مقمع تلا بمجدصد// :مالا 

لمصتطق عع رمم بورع ساك دمع . قطأمماء ننان . حجة// :ترااذ! 2 

لط ك5 مرو ]ع نبج إب عنم ععم ةشقلقع طلا ببجويو مادا 


ا 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


تعليل قوى المفافسة 00825 ©01/5217171١/5‏ 08 515/ااذلااقم 
5 ديد : 
"ء المصبادر الرئيسة للشوىي التناقسبيك. 
٠ء‏ درجة قوة هذه الضغوط. 
2 الهدف:: 
١‏ تعتبر القوى التنافسية مهمة باعتبار أن جاح الإستراتيجية 
يتطلب بالضرورة تصميمها لمواجهة الضغوط التنافسية بنجاح. 
؟- ويب أن يكون الهدف هو بناء مركز قوي فى السوق مؤسس على 


الاستراتيجية .. قن خخويل الرؤية إلى واقع 


تموذج نحليل قوى المنافسة الخمس 





ع1 ,2 ععاقط)ممععتطلعه1] .]1 لصن أمعطمظ لمماءعا بعمقسط .1 بان _خ اغقطء8311 
ككع ع اتأتاع رمه عزعرعاهعا5 لهة افع عع همهة1] عأععاوع)؟ امسعسمدمءعتكمظ لدمععاءدم 
00 بعستطعتاطان عععلله وععوعء 18 اسوك 


ما شي أهداف نمودج مايكل بورئر لحليل القوى التنافسية الخمس؟ 


" بمكن تلخيص أهداف نموذج مايكل بورتر لتحليل قوى المنافسة الخمس فيما يلي': 
بناء معوقات لمنع شركة ما من دخول مجال الصناعة. 

بناء هيكل تكاليف عل من الصعب على العملاء التحول إلى مورد آخر. 

تغيير قاعدة المنافسة داخل مجال الصناعة. 

تغيير ميزان القوى فى العلاقة بين الشركة والعملاء والموردين. 


لقمعاءدظ عطآ! ,2 ععامقطات ومكدولده1] .18 لصف تتعطمظآ لصداعم] ,عمهدآ 1 ,11111 .ف أعقطء:3518 5 
ادع 0,1 ,ققع لك 'تتأناء محممت) ملع عادماك لمة امعددععممدككا عتععادناة اماعسممستتوط 


حي 92ت 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 
١‏ القوة التساومية والتقاوضية للعملاء: 
017 2011721 111 افخمفلفظ 1118 
" وتشتمل على العناصر التالية'”*: 

درجة تركيز المشتري نسبة إلى درجة تركيز الشركة. 

٠‏ قوة وفاعليه التفاوض. 

قيهك المشترى. 

* التكلفة المترتبة على التغيير (التحول من منتج إلى أخر) بالنسبة 
للمشتر كك عمنطء5111 مقارنة بالتكلفة المترتئبة على التقشيير 
بالتسبة للشركة. 

٠‏ توافرالمعلومات لدى المشتري. 

القدرة على التكامل الخلفي معام لمةسماعقط 

درجة لجحسس المشترى للسعر. 

درجة توفر منتجات بديله. 


قيمة إجمالى المشتريات. 





لاع جبصده © لمتحا وعع مظع 1 أر201121_ كللوطلاء حتنتحمع ,ع مقسقحه 2 1 . سبد /التصاخط 6 
مط دمتاناء مومع مععع رماع لسع اروم /جدمء.5للهداكوع صتكداطا. بو //نجاقط 7 
تمطاطء ععاءمم/ جرع قط ةحدم .قطسماءتناي. بجحو //نمتاط 8 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ما هي عناصر نموذج مايكل بورتر ؟ 
تعليل بيئة المنافسة 


القوة الساومية للعملاء 
0 درجة تركيز المشتري 
ل] حجم/ قيمة المسترى 
0 تكاليف نحول المشتري 
لا معلومات المشتري 
لا القدرة على ذ 
التكامل الخلفي 


تبني إسترانيجية 


0 المنتجات البديلة 

ا نسبة السعر إلى إجمائي 
المشتريات 

لا درجة نميز المنتج 

اح العلامة التجارية 

ل تأثير الجودة/ الأداء 

0 أرباح المسة 





مزه عع هس قسرع طلا ححص تماغط 
سغط؟كم ندا 10 


تهديدات الداخلين الجدد 
0 اقتصاديات الحجم 


0 الوصول إلى نقاط !١‏ 
الوصول إلى قاط التوزيع 
لا سياسة الحكرمة 

ه تحركات ال منافسين المتوقعة 





احتدام المناقسة 
بين الشركات المتنافسة 
ل نمو الصناعة 
ل] التكاليف النابتة 
لا القيمة المسافة 
لا السعة 
ل الطاقة الإنناجية الغائصة 
ل مزايا المنمح 
ل العلؤية التجارية 
لا معوفات الخروج من 
الصناعة 


© ريف التعول إلى فول ظ 


لا التركيز والتوازن 

ل التعقيد المعلوماتي 

9 المصالح العامة 

لا تعذد وتنوع المننافسين 





نهديدات المنتجات البديلة 
0 الأداء | لسعر. 
مجان الل 
لا نكاليف اند 
ل ميول المستري إلى المنتجات 
اليديلة 


القوة النساومية للموردين 

ص درجة نميز المدخلات 

لا تكاليف التحول 

لا نوفر مدخلات بديلة 

لا درجة نركير المورد 

ل درجة أهمية الكمية للمورد 

لا النكلفة بالنسبة إلى إجمالي 
المستريات 


| 0 تأثير المدخلات على التكلفة 


أو التميز 
ل درجة نهديد إستراتيجية 
التكامل الأمامى 





الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 





"- القوة التساومية والتفاوضية للموردين: 
ذالعاا2نا5 07 001/51 11 خرن لفط 1118]' 
5 اشام ١‏ على ١١‏ ناصر التالية؟"'"'': 

7 التكلفة المترئيك غلى التغيير بالنسية للمورد مقارنه بالتكلفةه 

9 درجة تميز المدخلات. 

"5 وجود بدائل للمدخلات. 

درجة تركيزالمورد مقارنة بدرجة تركيز الشركة. 

٠‏ تهديد/ مخاطرانتهاج الموردين إسترانيجية التكامل الأمامى 
(دمتأهموعاما لمدجره2) نسبية إلى أو مقابل تهديد/ مفخاطر انتهاج 
الشركة إستراتيجية التكامل المخلفى (ممنتتمعءاها لعةبناعة8). 

٠‏ تكلفةالمدخلات نسبة إلى تكلفة بيع المنتج. 


. أهمية الكمية/ المقدار بالنسبك للمورد. 


ع اانا جسره © لتساحا. وعم ملآع /ا1_ععايرمم _ كه لاع م تدمع .ع مقمقم 2 1 , بوبحوة// :باط 9 
اطاط صمت ناعم سرمء ممع عمماع لدع دهم دمع .قللةطووعه ذكناط. بتوط//نملاط 10 
تمطاطة_ععغرهم/ نومع 1 دجاه مهمع . ةطأمدسمعاء تدان .تكد نجاط 11 


لستلميستني تزاف 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


"' تهديد/ مخاطر الداخلين الجدد: 15االشتاع آ لاع لالاغلةا 02 15اقعظ 1 


وتشتمل على العناصر التالية '': 
مدى وجود معوقات للدخول. 
اقتصادياتالحجم. 
قيمه الاسسم التجاري. 
٠‏ تكلفه تغيير السسوق. 
احتياجات رأس المال. 
سهولة الوصول إلى نقاط التوزيع. 
5" هزايا منحنى التعليم. 
توقعات الأفعال وربود الأفعال/ الاستجابات (سياسة المعاملة بالمثل). 
5 السبياسات الجحكوميك. 


تهديد/ مخاطر المنتجات/ الخدمات البديلة: 


[( 0-5 5-5 | على العناصر التالية"0141, 


٠"‏ ميل المشترى إلى المنتجات/الخدمات البديلة. 


12 10. 

عا لاتأتاع ج دمن لنصاحا.كغهره]_غ١1_تعايوم_كل‏ هطاع دس صومع.ععبة سق 2 1 . بجوجوين//:تبتاط 13 
تأحا, ده تا جاع دومع 1 موع عم ماع تلمع ارمع مومع , ص[ لقطدودع صنخسط, بو // نجاط 14 
لحساطلة. تع رمم / جوع تدماى دومع _قطاحصاء ننن. بمب تفط 15 


وى الك 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ الأداء النسبي لسهر المنتجات/ الخدمات البديلة (درجة جاذبية السعر). 
تكاليف التغيير أو التحول على المشتري. 
"ء مستوى التميز المتوقع للمنتج. 
ه كثافة زحام/ احتدام المنافسة: 
" تشتمل على العناصر التالية'': 
القوة التساومية/ التفاوضية للمشترين. 
القوة التساومية/ التفاوضية للموردين. 
تهديد/ مخاطر الداخلين الجدد. 
٠‏ تهديد/ مخاطر المنتجات/ المخدمات البديلة. 
نموالصناعة. 
ء السعة/ الطاقة الإنتاجية الفائضة فى مجال الصناعة. 
معوقات الخروج من السوق. 
٠‏ تعددوتنوع المنافسين. 
التفاضل والتماثل المعلوماتى. 


قيمهة الاسم التجاري. 


!6 [14 


لا د د 0 لكاي 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


توزيع !ا لتكا ليف الثابتة لكل قيمة مضبنافك. 


كيف يتم تفسير طريقة عمل نموذج بورتر لتحليل القوى الخمس للمنافسة مايكل بورتر؛ 


تتمثل آلية عمل عناصر خليل القوى التنافسية الخمس فيما يلي: 


القوة التساومية/ التفاوضية للموردين" : 


" يشم ل اصطلاح'الموردين" (75»ناممن5 ) كل مصادر المدخلات اللازمة لإنتاج 
السلع أو تقديم الخدمات. ومن المحتمل أن تكون القوى التفاوضية 
"للموردين"أعظم نفوذاً عندما: 


يسيطر على السوق عدد قليل من الموردين مقارنة بوجود مسصادر 
متنائرة هنا وهناك لتوريد مدخلات معينة. 


- 
. 


يكون عملاء الموردين 'مستئون في مناطق متباعدة ما يضعف قوتهم التفلوضية. 
تكون تكاليف التحول من مورد إلى آخر عالية. 

يلجأ "المورد" إلى أسلوب/إسترا اتيجية التكامل الأمامي ( لتدسمن"] 
توما وهو مياه عن إستراتيجية جارية تقوم بموجبها الشركة 
بالاعتماد على نفسها في توزيع منتجاتها. وذلك لكي يقصل على 


أسعار وهوامش ربح أعلى. وهذه التهديدات تكون أعظم خطرا 
عندها: 


ل يكب عل ومعمتتره1 1 عن طلاتفامم .46203 رعاممط )50-489 12م امطئقم نل همع بلع . يناحرن .ل همع //تصقط 17 
عنانانامحصمن) ,10 اكعد2) عط1 :ومع نم51 ممتادعععع لمة عمناكم 6 .علاطصة6 ,8 مطمكة قمة لمملاعمر5 


لمغسموم انحط لقمرعاط د بريمقصيدصرمة ه عمتعرامهمفم ,3 صامودكت بععقامة الم 


وو ا 


الاستراتيججية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


تكون الصناعة المشترية أكثر ركية من الصناعة الموردة. 

توفر إستراتيجية الاعتماد على الذات (إستراتيجية التكامل الأمامي) في 
توزيع المنتجات (د65ممعء)12 00) اقتصاديات الحجم للمورد. 

5 تعيق الصناعة المشترية الصناعة الموردة فى تطورها (مثل التردد فى 
قبول منتجات جديدة). 

تكون معوقات دخول الأسواق الجديدة بالنسبة للصناعة المشترية ضئيلة. 
وفى مثل هذه الحالات فإن الصناعة المشترية كثيرأ ما تواجه ضغوطا كبيرة 
من قبل الموردين لتقدبم هوامش ربح أكبر لهم. إن العلاقة القائمة مع 
موردين نوى قوة مهارات تفاوضية عالية. جعل الخيارات الإستراتيجية 


المتاحة أمام الصناعة المشترية محدودة جداً. 


القوة التساومية التفاوضية للعملاء* : 
وفي المقابل. وعلى حد سواء. تأتي القوة التفاوضية للعملاء لنقرر إلى 
أي درجة يستطيع العملاء فرض ضغوط على الصناعة فيما يتعلق بكل 
من هامش الربح (10و:113) والكمية أو المقدار (177ل1/01) ويكتمل أن تكون القوة 
التفاوضية للعملاء أعظم نفوذاً عندما: 
بيشترون كميات كبيرة. وعندما يكون هناك تركيز مكثف من قبل المشترين. 
تكون الصناعة"الموردة"'مشكلة من عدد كبير من الشركات الصغيرة. 


.للط] 18 


سس 


الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى واقع 





"ء تكونالتكاليف الثابتة لتشغيل الصناعة الموردة عالية. 

٠‏ يكونالمنتج غير مميزويمكن استبداله بعدة بدائل. 

التحول إلى منتج بديل أمر سهل نسبياً ولا يؤدي إلى حمل تكاليف عالية. 
هوامش العملاء (وماع,11) متدنية. ولديهم حساسية جاه السهعر. 
بمكن للعملاء إنقاج المنتج بأنفسه ه'ذاتيا". 

ع لايكون للمنتج أهمية إستراتيجية بالنسبة للعملاء. 

٠‏ يعرف العميل تكاليف إنتاج المنتج. 


25 يكون شناك احتمال لجوء العميل الى استراتيجيه التكامل الخلفى 
(ممتادععام] ‏ لعوججاعة8) أي الاعتماد على الذات فى توفير المدخلات. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


الفصل الخامس 


مفهوم وطبيعة ومبادئ صباغة الإستراتيجية 


مفهوم صياغة الإسترانيجية: 01 51:21 3 6211110 


هي وضع وإعداد خطط طويلة المدى كفيلة بفعالية إدارة الفرص 
والتهديدات التى تنطوى عليها البيئة الخارجية على ضوء نقاط قوة ونقاط 
ضعف الشركة. كما أن مصسياغة الإستراتيجية هي عبارة عن نشاط 
يتصف بما يلي: 
يقوده السعوق. مع7كل-اءعانقن1 
يقودة العماذء. معاامل-]عترماكدت 
نشاط مشاريعسي. تنناعة لستاعمعممعمام 

ومن أهم خمصائص الفعالية اللازمة لتحقيق النجاح: هي مهارة 
استثمار فرص السوق الساغة. والاغياز لحاجات العملاء وأخذها في الاعتبار 
فيما تقوم به الشركة من إبداع وابتكار. والمخاطرة. والإحساس القوي بما 
ينبغى فعله من أجل النمو وتعزيز وتقوية النشاط التجاري. وينبغي عند 
تناول موضوع صياغة الإستراتيجية التمييزبين مفهومى الأمداف 
والإستراتيجية. وذلك على النحو التالي: 
الأهداف - النتائج والمخرجات المنشودة. 


0 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


والإستراتيجية الفعلية للشركة هى مزيج من: 
الإجراءات المتعمدة والهادفة ‏ الإستراجية المقصودة المنشودة [002ع)دا 
برع ل كأة. 
ردود الأفعال المطلوبة للظروف والتطورات غير المتوقعة والضغوط 
التنافسية الجديدة ‏ الإستراتيجية غير المقصودة. /روعادماد لعلمعامتسنا 
وتعنى صياغة الإستراتيجية بكيفية: 
* خقيق الأهداف الإستراتيجية والمالية المنشودة. 
* التفوق على المنافسين وكسب ميزة تنافسية. 
* الاستجابة للظروف المتغيرة فى بيئة الصناعة وبيئة المنافسة. 
* الدفاع في مواجهة التهديدات التي تهدد مركز الشركة. 
* نموأعمال الشركة. 


القضايا الهامة في مرحلة صياغة الإستراتيجية 


هه به و 


الفرس التجارية الجديدة 
مجالات الأعمال التي ينبغى تركها 
توزيع ونخصيص الموارد 

التوسع في اإسترانيجية الشويع 
الأسواق العالمية 

الاندماج والمشاريع المستركة 
نفادي السيطرة المعادية 


. 
32 
3 
3 
“ 
. 
يه 





ناط 1 ! جكنا3 020006 مكعم مدمة/قعل1اءسالاة.فستقد عا حصن .عاموعطانزوع لرعم// :ادا 
ع قامع02316ن) الاعتطعع قصةل! ولمع ندماذ ,ل1/ة0] مع:2 1 41 ذناظ. 63,1ت#امم.غلمة 10:1 1 جو 
2005 للق عمعتاصعوظ امعمرععتسقكظ عبععامما5 1ه عسلةا! غط1' ,1 «تعامقط) بدممتاتلظ اا اكعققن 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





من مبادئ الإدارة الإسترانيجية: 


إن الأغداف والإستراتيجيات التي تتحد من أعلى إلى أسغل الهرم التنظيمسي 
لا تأنى من خلال عملية غير موجهة. فلا يصح أن يتولى المدبرون في كل مسستوى 
تنظيمي وضع الأهداف وصياغة الإستراتيجيات باستقلالية تامة عن الآخرين 
فالتكامل الرأسي والأفقي بين الأهداف والإستراتيجيات أمر ضروري. ويكب أن 
تصمم إستراتيجية الشركة بشكل يتوافق مع ظروف الصناعة وظروف 
المنافسة. وتستهدف الإستراتيجية المصاغة بعناية اغتنام أفضل فرص النمو 
المتاحة للشركة. والدفاع عن الشركة في مواجهة التهديدات المحدقة بازدهارها الحالي 
وأدائها المستقبلي. كما تستهدف الإستراتيجيات الناجحة استثمار نقاط قسوة 
وموارد الشركة لتحييد الآثار السلبية لعجزالموارد المتاحة. 
من ناحيةأخرى تصطيغ الإستراتيجيات التى يصوغها المديرون 
بطموحاتهم الشخصية وفلسفتهم الإدارية وأخلاقياتهم واعتقاداتهم 
العملية. كما تهيمن قيم وسياسات ومارسات العمل والثقافة التنظيمية السائدة 
في الشركة على أنواع التحركات الإستراتيجية الني تتبناها الشركة أو ترفضها. 
وب أن يتصف كل إجراء استراتيجي تتخذه الشركة بالأخلاقية. كما خب أن تلتزم 
الشركة بواجباتها الأخلاقية جاه الملاك والموظفين والعملاء والموردين والمجتمع الذي 
تعمل فيه وجمهور أفراد المجتمع بصفة عامة. جدير بالذكر أنه كلما توافقت 
الإستراتيجية مع ظروف البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. كلما تمكنت من إياد 
ميزة تنافسية مستدامة وغسين أداء الشركة. وزادت بالتالي من احتمال فوزوكسب 
الشركة في مواجهة المنافسين'. 
لمعطط مامماط_عطا_طز_للك؛ امع امهطء تدع اا معلسه/5 1 00724437/معازء/سدمء.للنط-بدمموعص لعمعطونط لنصم ا ١‏ 
,0:1 عل لتمكمستمط1 ف عنطاعةخ 13/6 ,وعدوة© لمة عاجععممن :أمعمع عقدملا عنوعاداة 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





مراحل صياغة الإستراتيجية. 


تشتمل صياغة الإستراتيجية على ثلاث مراحل أساسية. وهى على 
النحو التالى: 
* المرحلةق الأولى: مرحلة المدخلات. 
* المرحلة الثانية: مرحلة التوفيق. 
* المرحلة الثالثة: مرحلة القرار (الاختيار الإستراتيجي) 


والشكل التالى يوضح تلك المراحل. 


المراحل الفرعية لمرحلة صياغة الإستراتيجية 


الإطار الفكري الشامل المقترح لصياغة الإستراتيجيات 







“ المرحلة الغالئة: 
مرحلك القرار 
الاختيار الإسكرانيجي 


قل 1 1ق دحطا1 [اخعجد62020068؟عمورمد بوعل ااونتلع. عمتقدس عمسب عاممعطابو لرعم //متاط 
به نالل اا أقعقةن) كى قامععممنا نامع دمع قصةك1 عتععاقناة ,1023510 لع 411 63,1,8115ثنامم. قلسصة 
٠‏ 2005 القاط ععتمعع8 أمعدعع قمدال] عأتعتهة5 'أه عسطهك! عط ,6 ععامهطتة 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


المرحلة الأولى: مرحلة المدخلات: 5806 غنامه1 16 

وتشتمل على ما يلي ': 

الحكم الحدسي (الفطنة). 

حيث تتطلب المدخلات الأساسية لمعايير مرحلة قرار التوفيق من 
الإستراتيجيين أن يترجموا الأمور غير الموضوعية إلى معايير كمية قياسية 
في مرحلة مبكرة من العملية. لكن وبالإضافة إلى ذلك يظل الحكم الحدسي 
الجيد على الخيارات الإستراتيجية. أمرأ مطلوباً دائماً. والشكل التالى سد 
المرحلة الفرعية الأولى ضمن الإطار الفكرى التحليلسى سات 
الإستراتيجية. وهى مرحلة المدخلات. ْ ١‏ 

الإطار الفكري التحليلى لصياغة الإستراتيجية 
باع مقع أقع ا لزاهمم لمقتأواباتكرهط /زوة5131 







:]| مصفوفة تقويم العوامل الداخلية 
نعتا شك حتمتاةسلحح] عماع م أمدعاد[1 
ماف كك (112 










مصفوفة تقويم العوامل الخارجية 
تتعاهة! ممتتسسله؟] عفاعة] امع ]1 
(1122) 


مصفقوفة بروفيل المنافسة 
سأحاسآة ملاظ معكةاةأعرسدة 
ركامع) 
برهل 1 شع مط ! جمد 202006/3متعمضمو بوعل نأءسلء.عمتقه عاكمصس [همعتانزة لمعم // :جات 


1 أدعمم2 عل سامععوم© أمعدسع ع ممد11 عنعء افا ,83910 لغ 411 #363,1,8115امم.ملسمة 
5 اله1آ ععفمعءظ أتمعمععقصقا! عنععلهن؟ أه غتنطقاظ ع1 ,1 ععامقط) بممتاتقط 







المرحلة الأولى: 
مرحلة المدخلات 


15 363,1 امح 2ههة 1 نزقل 1 [خعسط 1 1 قكعب:65202006/3؟ع ممم بوعل تأوسلة.ء متقد كسس عامهرطتزعارعم انط 2 
أت عسطقلظ؟ غط1 ,1 ععامهدات بصو انتآ 1 أععودع ل مامعءمهتا تأمعتسع جه مممككة عنورعاساة ,103110 ع1 411 
ازع .0 .أمعموع ع مدداا عاعاوناة 


جح دروت 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 





وكما يتضح من الشكل السابق فإن هذه المرحلة تتم من خلال استخدام 
ثلاثة أنواع من المصفوفات وهي: 

ا مصفوفة تقوي العوامل الداخلية. 

'- مصغفوفه تقوم العوامل الخارجية. 

مصفوفة بروفيل المناقفسه. 


المرحلة الدانية: مرحلة التوفيق: 512306 و(أطاع]13] 716 

وتهدف إلى: 
التوفيق بين موارد المنظمة الداخلية والمهارات التي متلكهاوالفرص 
والمخاط ر/ التهديدات التي تنشأً عن العوامل والمتغيرات الخارجية".. 


0 


ميال: 
١‏ نقطة قوة داخلية: فوة وظيفة الأخاث والتخطيط بالشركة. 
؟- متغير خارجي: التغيرات الدموغرافية (تقدم السكان في العمر). 
الإستراتيجية: تطوير المنتجات الجديدة لكبار السسن من البالغين 
(متعلق بالأهداف الإستراتيجية والمالية طويلة المدى). 
وتنيثق عن ذلك أربعة أنواع من الإستراتيجيات؛: 
١‏ إستراتيجية نقاط القوة - الفرص (ق-ف): 50) دعن أسةءدمم0-قطاومئئ5) 


استخدام نقاط قوة الشركة لانتهاز الفرص السماهة فى البيئة الخارجية. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





؟ - إستراتيجية نقاط الضعف -الفرص (ض-ف) 17/0) دوءتانصةرومم0-دعووع ملع 137) 
خحسين نقاط الضعف الداخلية من خلال اغتنام الفرص المتاحة فى 
البيئةه الخارجيه. 

٠“‏ إستراتيجية نقاط القوة - التهديدات (فؤحت): 57) كاعم ط1-كطاوهعن5) 
استخدام نقاط قوةٌ الشركة لتقليص تأثير التهديدات الخارجية. 

4 -. إستراتيجية نقاط الضعف - التهديدات (ض - ت): '11/1) قلعم ]هودع ملم 1717) 
أساليب دفاعية تستهدف تقليص نقاط الضعف الداخلية وتفادى 


من مبادئ الإدارة الإستراتيجية: 


كب أن تتوافق إستراتيجية الشركة مع ظروف بيئة الصناعة وبيئنة 


المنافسة'. 


تستهدف الإستراتيجية المصاغة بعناية اغتنام أفضل فرص النمو والدفاع 
ضد التهديدات الخارجية من أجل ازدهارها وأدائها الممستقبلى . 
5 تبد ال تراتيجية 1١‏ اغة + نابة / نقاطالة 000 زقاحجاآ 
الشعض”. 
ويوضح الشكل التالى عناصر المرحلة الثانية. وهشي مرحلة التوفيق. 
لاط وعلمقاط_عطا_ها_الاذة” جع تجمداء 0 سعنبد_امعتساء 5 | 00724437الععاز دومع .النط-سمع عم لعع طنط مط 3 
خأعب 0 بعل سمعمرمرمط 1 فر عباطائف 3/8ا .معوقع نلسة كامععمه©) :اأمعتمعع ممماة عدعع اماد 


110 6 
للط] 7 


سه سس 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


الإطار الفكر ىِ التحليلي لصياغة الإسترانيجية 
7011ج 1310 "1 [لهع1اتز[أقطخ 2102 لنتصحره 1 -توقع5121 


: مصفوفة سوات 
!| ع«سد1 977071 


مصفوفة الحيز الإستراتيجي 
]1 ممه 


| مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 
ٍ 11 560 
]| مصفوفة تقويم العوامل الداخلية 


والخارجية 
111 وععرن 1/18 


مصفوفة الإستراتيجيات الكبرى 
]| تاولا بجع نهعاك لمه0ن 


ناما 1] [جكعنب96202006/11م8مترموبقعل1]وتنالع.عستقده عاتدسس علمهوطبع ارعم//تماط 
لل قاع 000 ااتاع ع مقسصة1] عنجرع عاذ ,123010 لع 411 63,1815 #3بامم.مقمة ابرهك 1 اجعو 
2005 للقط ععتاوعوظ امعدسعع قسمدة!آ عتجع دما 01 عتتطدل! عدا ,1 متعأامقط0 بدممناتكظ 115 اوعموت 

















و 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





وكما يتضح من الشكل السابق. فإن هذه المرحلة تتم من خلال 
إستخدام (4) أنواع من المصضوفات وهي: 

مصفوفة سوات. 

مصفرفة الحيز الإستراتيجي. 

مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية. 

مصفوفة تقوم العوامل الداخلية والخارجية ١14717‏ 1101:©155 *آلا. 

مصفوفة الإستراتيجيات الكبرى. 

والشكل التوضيحي التالى يوضح المرحلة الثالثة من الإطار الفكري 
التحليلى لصياغة الإستراتيجية. وهي مرحلة القرار والتي تتم من خلال 


استخدام مصفوفه التخطيط الاستراتيجى الكمى. 


الإطار الفكري التحليلي لصياغة الإستراتيجية 


0116 /تاع حطة "1 51631[قصف 2101 انتحده2 لمع51131 


مصفوفة التخطيط الإسترانيجى الكمسى 


#تتسسمقالط عنعع اه ما5 16 ة)تامود0) 
(1)05111 11 





نحط/ 1 [ جود202006/13وبعمدمةابقع0ناك/نالةء.عمنقم علقصسس علممءددبو ارعم//:جا! 
عل قامععوممن) :امعدمعع معدا عنوعنقها5 ,010دنا لت" 411 كناظ, 63,1 دتتامم. نلمة 1 برمل1 541 
05 للذآ] ععتاتوعوط لمعصععقمدكظ عععاماد 1ه ععدطةل! غط1 ,1 تعامقط) ,دمتاتكظ طا1 اكعده) 


و 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


بينما يوضح الشكل التالي العوامل المؤثرة على تشكيل الاختيار 
الإستراتيجى للشركةكة. 


العوامل المؤثرة على تسكيل الاختيار الإستراتيجي للسركة 






العوامل الخارجية -» 


/1 “تع امقحك /(ابتاعل/ة_اسعلدحاة/5 1 00724437/ععازد صم . لانط تمع عدص لعمعطعونط :مقط 
ث ساطمف ع/3[رععة) لة كامغعدم تامعدسععهدممك8] عتوع اما لمخط علمقاط_عطا_هز_لان 
قدمقطقلاف 1ه 'جاتومع'اتمنآ ,كل سمومتسممط1 


_ سس 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


الفصل السادس 


تتضمن مرحلة صياغه الإستراتيجيةه ست خطوات يوضحها 


الشكل التالي. وسيتم فيما يلى تسليط الأضواء على كل خطوة من هذه 
الخطوات في مبحث خاص يفرد لكل منها. 
خطوات مرحلة صياغة الإسترانيجية 







-١‏ الرسالة والرؤية الاستراتيجية والقيم الجوهرية 


-١‏ الفرص والتهديدات الخارجية 


 "‏ نقاط القوة ونقاط الصْعف الداخلية 


5 القضايا الإستراتيجية وبدائل الإستراتيجيات 












5 اخثيار الإسترانيجية 


أو51216 أن ع سذولةا عط 1١‏ ععأممطاعامم.06ممدك تمع رومع ممقمس بلع .دعانا.أحسعمل ممع اكلم :مقط 
امع دمع وقمة ا 


ون 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 
المبحث الأول: صياغة بيان الرسالة 


من مبادئ الإدارة الإستراتيجية ‏ بيان الرسالة 
يتسمم بيان الرسالة الجيد بمايلى': 

" يصاغ بدرجة عالية من التفرد والمخصوصية للشركة التى تصاغ لها. 

يكون بيان رسالة وتعريف مجال عمل الشركات متنوعة النشاط أوسع 
نطاقاً من بيان رسالة الشركات أحادية النشاط. 

" ويستم تعريسف مجال النشاط التجاري للشركة مسن خلال لحخديد 
الاحتياجسات اللستى تسعى إلى إشباعها لدى العملاء. والتقنيات 
والكفاءات ا حورية التى تستخدمها. والنشاطات التى تؤديها. 

" وتعتبر التقنيات والكفاءات ا حورية والنشاطات مهمة جداً لتعريف 

" إن أحد أدوار بيان الرسالة هو أن مسنح الشركة هويتها الخاصة وخٌدد 
مجال تركيز نشاطها التجاري ومسار تطورها والستي تميزشا عادة عن 
الشركات المشابققة. 

ما هو المفهوم الأساسي ثبيان الرسانة؟ 0176© 83512 

" يركز بيان رسالة الشركة على النطاق ال حالى لأعمال ونشاط الشركة. 
معنى أنه يتضمن الإجابة على السسؤالين": 


لكة قامععهمن) نأهع دمع عقممك] عتععلةكا5 مسقطقلخ له يندت زمآ] ,عل ممدومسصسمط]1 عق تضم 1 
كال ,”0.1) .قلتقطولف أت 'جاتومع نولا ,11] لمذاعاء نهاك .لف بع/13 ,وعمقة 

2 1. 

3 110. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


١-من‏ لخحْن؟ 
؟ -وماذا نعمل؟ 
" ويصف بيان الرساله بصفة عامة: 
١‏ -القدرات الحالية للشركة. 
' - وتركيرها على العملاء. 
“" - ونشاطاتها وتركيبة أعمالهامنة )3م 655 قناط. 
تعريف بيان الرسالة: 
يمكن تعريف بيان الرسالة من خلال العناصر التالية : 
-١‏ بيان مستمر يعبر عن غرض المنظهه. 
؟ - يعبر عن ماذا تريد أن تكون المنظمة؟ ومن تريد أن غخدم؟ 
"- عيب على السؤال: ماهو عملنا؟ 
4 - بمميزبين منظمة وأخرى. 
5 ضرورى لوضع الأصداف وصياغة الإستراتيجيات. 
1 تصريح عن سبب وجود المنظمه. 


والجدول التالى يعقد مقارنة بين مفهومى الرسالة والغابة الإستراتيجية: 


لمقاءي؟ا ,2 معأامقط© .امم ,2003 01 .23 مقاط عتععنقماة دعدزاعتف سممعمعصىة 4 


الاستراتيجية .. فن وبل الرؤية إلى وافع 





مقارنة بين مفهومي بيان الرسالة والغاية الإستراتيجية 


بيان الرسائة 5181511211 11551010 “1. الغاية الإستراتيجية 1!1 1١١1‏ 1ع “فيه 51 


* مجال تركيزها خارجي. * مجال تركيزها داخلي. 


هدفها تطبيق الغاية 25 شدقفها كسب معارك 
الإستراتيجيه من حيث المنافسه من خلال تقرير 
المنتجات والخدمات التي كيفية رفع الموارد والقسدرات 
تقدم. والأسواق التى مخدم. والكفاءات الحورية الداخلية. 
. وبعبارة أخرى بمكن القول أن 
بيان رسالة المنظمة هو بيان 
يوضح ما يلي: 


3 5 13 5 005 نا 
" للماذاانشئت المنظمه؟ 





* غرض المنظمة. 
ما أهمية بيان الرسالة؟ كامع/5]23]6 00أ55أ1/! 


تكمن أهمية بيان الرسالة في الفوائد التي يحققها للشركة ومن 
أهمها ما يلي: 


*" توحيدالغرض داخل المنظمة/ الشركة. 


2 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


* قاعدة لتوزيع الموارد. 
"” نقطة محورية لتوحيد وتركيز التوجه الإستراتيجي. 
" ترجمة الأهداف إلى هيكل للعمل. 


* المساعدة على تقويم ومراقبة التكلفة. الوقت. ومعايير الأداء. 


والشكل التوضيحى التالى سد أهم فوائد بيان الرسالة: 


أهمية بيان الرسالة 


الفوائد المتحققة من صياغة بيان رسالة قوي التاثير 










ع5نماناط أت بجاأستاصقملا 





توزيع الموارد 
لامتاقعهاامف ععاناوموع ]ا 


المناخ السنظيمي 


8 أقدمناق ارون 0 





نقطة محورية لهيكل العمل 
كأعوينا عه كماهم اقعمم 
8التاءناناأ5 


نا كعك !5 امتوطسعسصوط رممتاللكعا 0 | ععية © عق ماموععده 0 نامع مرععمسمككظ عتوعامماة. تننةنا لعم] 
مدزكعزك! عل ممزوزلا مععمتوسظظ عطا1 ,2 معامقطاب بععع اله" لمفاعوط دعلذ معدعلا عناعط© ."1 ومطامة 


لابب سكي 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واققع 





وجيب عبارة بيان الرسالة بشكل أساسى على السؤال”: 
" ماهو مجال عملنا؟ ''5دعءصتوباط عناه كذ غقط/؟؟” 
ونتسيل أهم خصائصها فيما يلي:- 
بيان مستمر يبين الغرض من إنشاء الشركك. 
*" تميزالشركات المتشابهة عن بعضها؟ 
" تصريح رسمي عن سيب وجود الشركة/ المنظهمك. 
" تبين ماذا تريد الشركة أن تكون ومن تريد أن لخدم '. 
بيان الرسالة _ 56316710 115510 


يطلق على بيان الرسالة أيضا ما يلي': 
" بيان الميثاق. اتعدعنداه لعءع0) 
" بيان الغرض. عد5متانام أه أتعدمع ]51 
" بيان فلسمفة الشركة. برطاتزهكماتطم آأه أمعصرع )جنك 


" بيان مبادئ الشر كذ. ذع[ترتعصكهم دمعصتكتاط له أدمعمعتقاك 
ما هي معايبر صياغة بيان الرسالة؟ 
بيان الرسالة الفعال تتوفر فيه المعايير التالية”*: 
" واسعة النطاق. 
" تقولد طيفا واسعا من البدائل الإستراتيجية العملية المجدية. 


.003 .23 .“إتقلامةل .امم بمةاا علعع ساك كع ذا أاعنف تتقك للعاوريم 5 


.مزط] 6 
أأء,0.5 .2003 .23 .حتقنامة[ امم رصقاط عتععندماك كعدتاعلق ممعفعسف .2 عمعابقدات ب,لتكوط لعرظ 7 


لنط] 8 


ل تلك 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


" ليست محددة بشكل مفرط. 
" توفق بين مصالح كل أطراف المصلحة والتأثير. 0106:5ط»12اء 


" توازن بين التحخديد والتعميم. 
ما شي خصائص بيان الرسالة الفعال؟ ىع 133000150 5101و اانا 


كما تتصف عبارة بيان الرسالة الفعالة بالخنصائص التالية': 
"5 مضفعمة بالمشاعر والعواطف الاجابية. 
لخفزمن يقرأها على العمل. 
* تولد الاتنطباع بأن الشركة ناجحة ولديها توجه استراتيجى واضح. 
وجديرة بالوقت والدعم والاستثمار. 
" تعكس القرارات بشأن النمو المستقبلي. 
" توفر معياراً لاختيار الإستراتيجيات. 
” أساس لتوليد وتقويم الخيارات الإستراتيجية. 
تتسسم بالديناميكيه فى التوجه. 
تعريف النشاطات التجارية الراهنة. 
لخديد حدود النشاطات الراهنة. 
تصرح بمايلي: 
٠‏ من لحن؟ 
٠‏ ماذا تعمل؟ 
٠‏ أين لخن الآن؟ 





9 1514 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





وهناك من يرى أن أهم خصائص بيان الرسالة الجيد تتمثل فيما يلى: 
5 خددالغرض الشامل للمنظهة. 
" الُخديد عملاء المنظمة المستفيدين من منتجاتها أو خدماتها. 
تساعد على وضع وتطوير مقاييس ومعايير الأداع والتى تعكس 
متطلبات أصحاب المصالح وصناع القرار والنضوذ. 


" الإطار الزمنى للرسالة مستهر. 


ويرى فرانك مارتينليى (عااعمتنمولا علممظ ) أن بيان رسالة منظمة هي 
وصف عام لما يلي: 
١‏ - ماذا تقدم المنظمة؟ (الغرض من إنشائها). 
- من لخدم؟ من هم عملاؤها. ملاكها. وأصحاب المصالح وصناع القرار؟ 
” - ما هي الكفاءة المحورية المميزة للمنظمة؟ 


4 - لماذا تقدم منتجاتها/ خدماتها؟ أى ما هى النتيجة النهائية المنشودة؟ 


أما جون يانكي ( برععلهدلا .4 «ذ10) فيرى أنه يمكن صياغة بيان الرسالة 
من خلال الإجابة على كل أو بعض الأسئلة التالية': 
" لماذا وجدت المنظمة؟ 
. من لخدم المنظمة فعلاً؟ أو من ينبغي أن لخدمه المنظمة؟ 
" ماهي أهم برامج الخدمة التى تقدمها المنظمة؟ 
ماهو أفضل ما تفعله المنظمة؟ 


رلتاتاتا.عمتمصقاص يعطمةل؟ .بخ عامل _عاععتدتاع_48 3 بلرمدهة مراع ددم حداسالت .موعهن. تجحط راطا 10 
ازع 0.1 .عمنتممقاط عتمعاسة 


ا 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ماهو أسواً ما تفعله المنظمة؟ 
ما الذي عل المنظمة متفردة عن غيرها من المنظمات؟ 
ماهو أكثر ما يتذب انتباه المجتمع فى المنظمة؟ 
ما الذي سيفقده المجتمع إذا أنتهي وجود هذه المنظمة؟ 

بناءً على ما تقدم ينبغي أن يراعى في صياغة بيان الرسالة ما يلي: 
توافقها مع القيم الجوهرية المشتركة وفلسفة المنظمة. 
وضوحها وسهولة فهمها من قبل الموظفين والعملاء والملاك وأصحاب 
المصالح وصناع القرار. 
إخازها وسهولة حفظها وتذكرها. وليسهل بثها للجميع. 
سعة نطاقها ومرونتها دون إخلال بالتركيز. 
صياغتها مفردات محفزة للقوى العاملة وبعثها على الحماس. 
توجيهها السلوك الفردي والجماعي, وعملية صنع القرارات بالمنظهة. 
وصفها الغرض من وجود المنظمة. 
ألا تصف الأساليب. 
استهدافها الفرص الساكة للمنظمة. 
توافقها مع الكفاءات امحورية للمنظمة. 
حثها على الالتزام. 
وصفها ما تريد المنظمة أن يتذكرها به الآخرون في النهاية. 
وصفها ما تتفرد وتتميز به المنظمه عن غيرها. 
وصفها النتيجةه النهائية المنشودة. 
غخديدها العملاء الذين غخدمهم المنظمة. 


ل 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


مساعدتها على خديد توقعات العملاء وأصحاب المصالح وصناع 
القرار. ومتطلبات تقديم المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة. 

" إمكانية الاسترشاد بها في وضيع وتطوير مقاييس الأداء التي تعكس 
متطلبات جميع الأطراف أصحاب المصالح وصناع القرار. 

" مساعدتها على توليد عدد من الإستراتيجيات البديلة المجدية. 

" ألا تكون محددة بشكل مغرط. 

" لخقيقهاالتناغم والتوافق بين مصالح جميع الأطراف أصحاب 
المصالح وصناع القرار 

" الخحقيقها للتوازن بين التحديد والتعميم. 

* إثارتها مشاعر وعواطف إعكابية. 

" حثها على العمل. 

توليدها للانطباع بأن الشركة ناجحة. ولديها توجه واضح. وجديرة 
بالوقت والدعم والمساندة والاستثمار. 

عكسهاللنموالمستقبلي. 

" توفيرها معايير لاختيار الإستراتيجيات. 

" توفيرها قاعدة لاختيار وتقوبم البدائل والخيارات الإستراتيجية. 

"” اتسامها بالديناميكية والحركية فى توجهها. 


والشكل التوضيحي التالى يتضمن عناصر النموذج التساعي 


ا ووو 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





النموذج النساعى لصياغة بيان الرسالة 


ويرى بعض المفكرين الإداريين أنه يجب 
أن يستمل بيان الرسالة على ( 4 ) عناصر 
رئيسية باعتبار أن بيان الرسالة هو أكثر 
أجراء عملية الإدارة الإستراتيجية ظهورا 
للجمهور وتتمثل هذه العناصر التسعة 
فيما يلى 

.ةالمقلا-١‎ 

١‏ -المنتجات والخدمات. 


"' الأسواق. 

4 التقنية. 

6 اليقاء. النمو الريحية. 

1" الفلسفة. 

1 مشهوم الذات. 

4 الاضيام بالصورة الذهنية العامة. 
4 الاهتمام بالموظفين. 





لاق عط ,2 عاصقط© بصه زنع !ا عععدت يل مامععوه©) تامع قوعع ةمهلا علععاوماة ,لوونا لمع 
تماكو لكا عل رماوزيا 


النموذج التساعى لصياغة بيان الرسالة 
تتمثل عناصر بيان الرسالة وققاً لهذا النموذج فيما يلي ': 
١‏ العملاء. 
' - المنتجات والخدمات. 
الأسواق. 
4 التقنية. 


لح 


05 النضال من أجل البقاء. النمو. الركية. 


.اط 11 


0333 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


1 الفلسفك. 
1- مضهوم الذات. 
4 الاهشتمام بالصورة الدهنية القامة. 


5 الاهتمام بالموظفين. 


أسئلة تجب الإجابة عليها فيما يتعلق بكل عنصر من العناصر القسع: 


وهناك أسئلة جب الإجابة عليها فيما يتعلق بكل عنصرمن 


العناصر التسع آنفة الذكر. وهى على النحو التالى '': 


1 


العملاء: 

ء من هم عهلاء الشركة؟ 

المنتجات والخدمات: 

* ماهى المنتجات أو الخدماث الرئيسية للشركة؟ 
الأسواق: 

٠‏ أين تنافس الشركة جغرافياً؟ 

الت ا. 13 : 


هآ 


٠‏ شل تعتبر الشركة مواكبة للتقنية الحديثة؟ 
الاهتمام بالبقاء. والنمو. والركية: 
هل تلتزم الشركة بالنمو وعافيتها المالية؟ 


الفلسفة: 
٠ء‏ مهاهى الاعتقادات والقيم الأساسسية والطموحات والأولويات 
الأخلاقية للشركة؟ 


.نط1 12 


1 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 





لاد ممفهوم الذات: 
٠‏ ماهي الكفاءة المحورية المميزة للشركة أوماهى"الميزة 
التنافسية "؟ 
4 الاهتمام بالصورة الذهنية العامة: 
؟ء شل تستجيب الشركة للاهتمامات الاجتماعية. وقضايا المجتمع, 
والقضايا البيئيف؟ 
5 الاهتمام بالموظفين: 
٠‏ هل الموظفون بمثلون أصولاً قيمة لدى الشركة؟. 


النموذج الخماسي لصياغة الرسالة: 


بينما تتمثل عناصر بيان الرسالة وفقاً لهذا النموذج فيما يلي: 
)١(‏ من كشن؟(مجال النشاط) 
(') ماذا نقدم؟ (المنتجات والخدمات) 
(#) من هم العملاء؟ (من لخخدم؟) 
(4) ماهي ميزتنا التنافسية؟ (بماذا نتفوق على منافسينا؟) 
(4) ماهى النتائج المنشودة؟ 


والشكل التوضيحيى التالى "“موذج النجمة" لعناصر صياغه بيان 
الرسالة كسيد عناصر النموذج الخماسى لصياغة بيان الرسالك. 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


عناصر بيان الرسالة 
من نحن ؟ 
ماذا نقدم من ما هي النتانج 
مديجات المنشودة ؟ 
وخدمات ؟ 


ما هي ميرنينا 
2-7 منافسينا ؟ 
المصدر :حاتم بن صلاح أبو الجدائل. التخطيط الاستراتيجي. 
(جدة :الخنطوط الجوية العربية السعودية) 


وفيما يلى عدد من الأمثلة التوضيحية على صياغة بيان الرسالة. 


مئال توضيحي على بيان الرسالة 
من نحن ؟ 


سركة ساوث ويست ايرلايدر 
ماذا نقدم ؟ 





. ماهي النتائج 
دمل جوي المنشودة ؟ 
من تخدم ؛ ما هي الكفادات ا محورية التي نميزنا ؟ 
العملاء من الركاب على شبكة داخلية  -١‏ أعلى مستوى من الجودة. ... 
١‏ الإحساس بالدفء والود والإعتزاز 


بالذات وروح الشركة 


ماوع تتطلانه5 1 962020068541 عمممؤاععل 1اكاسلة عمتهقم عتكدس عاممعتاوصاءعم تمت 
اتامكسام8 عاغعمف نلصة بععمقاء8 منامدكا ,بجدمنا ممععةخة امم 1905510[ تاتوكوع تساف 
200 ,و معسمزاءاخ أمع وطاسوة 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





مثال توضيحي على صياغة بيان الرسالة 









, رسالتنا هى خدمة قائمة طعام ساخن 
ولذيذ محدودة الاختيارات بطريقة 
سريعة في مطاعم نظيفة يسودها جو 
ودي مع نمديم قيمة جيدة لقاعدة 
عريضة من عملاء الوجبات السريعة 
على مستوى العالم ككل 


ص هه 34 5 ده 0 
يخدم مكدونالدز ٠١‏ مليون غميل وميا في أكثثر من ٠٠٠١‏ مطعم في أكثر 

















من 4١‏ دولة 


ماظ 510004 اع اسلمسص نوع لمعك بتدعمسلة_معتطعسيه ححصم عالط 


بيان رسالة الخطوط الجوية العربية السعودية 





الهتدر مجلة عالم السعودية. (جدة: الخطوط الجوية العربية السعودية: إدارة العلاقات العامة) ص 


اس [# ست 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





1ل 115 نةن] ”لك 


بيان الرسالة المعدل المقترح 


رسالة سركة يونايتد ايرلاينز هي 
توفير النقل الجوي للركاب والسحن ١‏ “برس 
فى كل الأسواق عبر العالم ككل 





خلا اتافف افا )اننا اف !1 5 امم.فنا0ة .اآاف"! ختاناعة لطووزّل سنحدد مرتحا 
اث ا خكاخآ ]نا ناف لضا اننا خخ ]5 .2006 _الفظة ,لعا آوط 55ل كناق8 ررلكلم 
5ل الف 11ت 1 الزل] 


1151١ 115‏ اتنا تق 


رسالة شركة يونايتد ايرلاينز هى 
توفير خدمة نقل جوي للركاب والشحن 
في ؟؟ دولك في حمس قارات. 





متا لاتاتكخ للخ اء! 1 ]تف 118 5 اوم 2006 آلف خرتااباعه مزل حبر // مالا 
الخ 115301ةاتكخالشا! 5111561 ,2006 .اللف"! ,1011397 8115111555 نيتم 
5ل تلخ مع زنننا 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


من مبادئ الإدارة الإستراتيجية ‏ صياغة الرؤية الإستراتيجية: 


تبدأ الصياغة الفعالة للإستراتيجية بصياغة الرؤية الإستراتيجية 
التى توضح إلى أين ختاج الشركة/ المنظمة أن تتجه. 

إن الرؤية الإسترائيجية المصاغة بشكل جيد توجد نوع] من الحماس 
للسعى فى المسار الذى رسهته الإدارة مشاركة جميع أعضاء المنظهمه. 

إن التحدى الدى يواجه الإدارة المبدعه فى صياغهة الرؤية الإستراتيجية 
هو التفكير الابتكارى فى كيفية إعداد الشركة للمستقبل". 

إن صياغه الرؤيه الاستراتيجيه شى تمرين على القيادة الملهمة ذات 
البصيرة النافذة وليست أحلاماً وردية أو آمالاً كاذبة ولا خيالات مؤلف عن 
كتاج العديد من الشركات/ المنظمات الناجحة أن تعير التوجه ليس 
من أجل النضال من أجل البقاء ولكن من أجل المحافظة على النجاح. 

إن أفضل بيانات الرؤية الإستراتيجية صياغة تبين بوضوح وإعاز الالجاه 


الدى ستتجه إليه الشركة* '. 


رقعكةن) لانة قامغغدرهة) نامع دوع مقمةلاما عأمع نتماك نجعع ادناك ادمع ننالع.مم ا للعياوء كتحححا/توناط 13 
ل ااختشاما- لأواظ اتش خا 5 1112158 1111 ,2 خا ] "اشن ,1ل تأمكمتومنا 1 .م تناللكتفرع؛ 3 1 
ا 0 يا 

لععاجقدء 0مجعذ؟_ادعنساء/5 1 00724437كعازة/ تممع.النطستقعععده.لعمغطاع نحا :تزانا ١4‏ 
بخ عساامف ع/13 ,كعمةت لمة كامرععممت بأمعمععفمواظ عأمعنهنة لدنناءىاصقاط_عطا_دا_الة 
أزع. 01ل ممكمصسم 1 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ما هو الممهوم الأساسي أم2011027) 83510 - للرؤية الإستراتيجية؛ 


الرؤية الإستراتيجية هي بمثابة خارطة الطريق حو مستقبل الشركة 
المنشود. تتضمن أموراً مثل"': 
١‏ الخصائص التقنيك. 
؟- والتركيز على العملاء. 
٠‏ والأسواق الجغرافية وأسواق المنتجات المراد خدمتها أو استهدافها. 
4 - والقدرات التى غخطط لاكتسابها. 
4 ونوع الشركة التي خاول الادارة إجادها. 
صياغة الرسالة والرؤية الإستراتيجية: 1155101 :8 ا1/15101 م 001106 اع/اعغ0 
إن رسالة الشركة/ المنظمة'': 
1 تعكس رؤية إدارة الشركة حيال ما تريد من الشركة أن تفعله وأن 
تكون عليه فى المستقبل. 
1- تقدم نظرة واضحة عما خاول الشركة أن حخققه لعملائها. 


6 توضح الغاية المتمثلة فى خُقيق مركز أو مكانة خارية محددة. 


.1ط1 15 
.110 16 


ا 22 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


مبادئ الإدارة الإستراتيجية 
11 11111 1ران تفل :)111 خن"1 5 


تبدأ الصياغة الفعالة للإستراتيجيات برؤية إستراتيجية 
15107 توضح أين تريد المنظمة / الشركة أن تنجه. 





لاط ختلصقاططا_عطا_سد_1اكا/ 1 معام هطاء ا نادمةم؟_امع لسطك/5 1 7 3ججة7 (اتابوع الونصرمع. التدا بمحدروعم لمعمرعطما/انجاتا 
قتمقطقلف أن اتاتوف تترصلآ ,عل ومومسمط1 ف عوسطامف ع/ة1! ,قعمة© نمق ماأامغموهو© تأمعمرعوممدل أ عاععنقاة 


الرؤية والرسالة: 55[00أ1! 8 موأوألا 

يرى جوناثان سويفت 5818 10021020 أن الرؤية الإستراتيجية هي فسن 
رؤية الأشياء غير المرئية. بينما يرى ثيودور هيسبيرغ طعساادء11 7600072 أن 
الجوهر الحقيقى للقيادة هو أن تكون لديك رؤية إستراتيجية. 
صياغة الرسالة والرؤية الإستراتيجية: 11155101 8 ل15101/١‏ .م 081006 لاع 
٠"‏ أبدأً بالتفكير الإستراتيجى فى مستقبل الشركة. 
* صياغة رؤية إستراتيجية للشركة لفترة تتراوح بين 0 - ٠١‏ سنوات. 
" فائدتها: 


١‏ خدد غرض نشاطات الشركة. 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





؟- خدد توجها استراتيجيا طويل المدى للشركة. 
تعطي الشركة هوية قوية. 


«* قررء: 
,2 من ححن؟ 
ل" ماذا نقدم؟ 


دا أين نتجد؟ 
ما هي الرؤية الإستراتيجية؟ ١/1500‏ 


إن الرؤية الإستراتيجية هىي:- 
* اتفاق الإداريين التنفيذيين على الرؤية الأساسية التى ينبغي علي 
الشركة أن تناضل من أجل خقيقها في المدى الطويل أمر هام وضروري. 
" عبارة تتضمن الإجابة على السؤال التالي: 
٠‏ ماذا نريد أن نكون؟ 


ما شي خصائص الروية الإستراتيجية؟ دماذدالا عأوع5621 3 06 كع أوارع 03:30 


إن الرؤية الإستراتيجية الطموحة والمميرة: 
١‏ - تبعث على التحدى وغخفز القوى العاملة. 
؟- توجد إحساسا قوياً بغرض المنظمة. 
-٠“‏ يتقبلها الموظفون عن قناعة تامة. 
#- خُث الموظفين على أن يعيشوا العمل قولاً وفعلاً. 
0- ترسم لنسذقز الإستراتيجى المستقبليى للشركة. 


055 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


1- عحدد شخصية الشركة خلال خمس سنوات قادمة أو أكثر. 
-١‏ لخدد التقنية والمنتج والتركيز على العملاء. 
ما شو مفهوم الغاية الإستراتيجية؛؟ غ101 عأوع]502 06 أمع6002) 
لجسد الشركة الغاية الإستراتيجية عندما تثابر على السعى 
المتواصل إلى شقيق هدف إستراتيجى طموح وتركز خركاتها التنافسية 
وطاقاتها على خحقيق ذلك الهدف. 
ما هي خصائص الغاية الإستراتيجية؟ م100 عأوع]2 56 ]0 دع أنأوارع 0313 


" توضح نية الشركة بالحرص على المحافظة على مركز معين في المدى الطويل. 
" تتضمن وضع هدف كبير وجرىء وصعب المنال. 
"” تشير إلى الالتزام المتواصل بالكسب. 


من مبادئ الإدارة الإسترانيجية ‏ الغاية الإستراتيجية: 


مبداً من مبادئ الإدارة الإستراتيجية: إن بناء مركز تنافسي قوي وطويل 
المدى أطول أثراً ويفيد حملة الأسهم أكثر ما يفيدهم سين الرخية 
في المدى القصير". 
" مفهوم أساسي: تبدي الشركة غايتها الإستراتيجية عندما تسسعى 
وبشكل متواصل إلى حقيق هدف استراتيجىي طموح وتركز خركاتها 
الإستراتيجية وطاقاتها على حخقيق هذا الهدف". 
" تتطلب مستويات الأداء التى تنشدها الشركة مط القدرات التنظيمية. 


.1514 17 
لأ[ 18 


22-2 سردات 


الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى وافع 


والشكل التوضيحى التالى يتضمن العناصر الثلاث الأساسية 
لصياغة يبان الرؤية الإستراتيجية. 


ما شي عناصر صياغة الرؤية الإسترانيجية ؛ 


ثلاثة عناصر للرؤية الإستراتيجية 





3 صغ الرؤية الإستراتيجية المستقبلية التي تعبر عن المسار 
الذي تعلم به 


عير 


بالرؤية الإستراتيجية المستقبلية بأسلوب واضح 
ومثير للحماس : 


ثر تناطا أمكع13 كعقةة ممه سامععصمة علمعدغع ممدكا عجعندماك توم عتدماء شسججماسلع معساعيوع صم نجالط 
قالتقطلة لف كه اوانتاع “تاللا ,515 شآ 1 ا علخاءا 107 ش51 11181215 11118 ,2 1181 ضتات , جل ومعدبسم1 
لترتراكداعذتكا ,نلط" _الماعحسة1 7 قمقل عزنا تمتمععه معتناترقكير معوىع5 بممتمقطقلخ له نزاتورع كلملا ,111 لمماءطاعسة 
013 ,.غهة وعلسقحصوم» 11نة1 بسدموعك؟] عذا]” بوعصم نلا عم يوادعسلا 


ما أهمية الرؤية الإستراتيجية؟ 

تكمن أهمية الرؤية الإستراتيجية فيما يلى: 
* كونها مشتركة بين جميع الموظفين في مختلف المجالات الوظيفية وعلى 
كافة المستويات التنظيمية فمفعولها أشبه ما يكون بتأثير 
المعناطيس على برادة الديد. 
التزام جميع الموظفين بالتوجه الإستراتيجي طويل المدى للشركة يزيد 
احتمال خُقَق الخيارات المثلى للقرارات التجارية الاستراتيجية. 


_ سس 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





يعرف الأفراد وفرق العمل غاية الرؤية الإستراتيجية للشركة. 
خسن التنفيذ اليومي للإستراتيجية"". 
ما قيمة الرسالة والرؤية الاستراتيجية المصاغة بدقة؟ 
ولخقق الرسالة والرؤية الإستراتيجية المصاغتان بدقة وعناية الفوائد التالية: 


" تبلور التوجه الإستراتيجى طويل المدى. 
" تقلل من مخاطر الغناذ قرارات عشوائية غير هادفة. 
*" تبث غرض وهوية الشركة/ المنظمة. 
* نخافظ على توجيه أعمال المديرين فى المستويات التنظيمية الدنى في 
مسار مشترك. 
تساعد المنظمة/ الشركة على الاستعداد للمستقبل. 
لعل أحد أهسم النماذج اللستى خخدد عناصر صياغة الرؤية 
الإستراتيجية. هو ذلك المعروف بمثلث عناصر الرؤية الإستراتيجيه والذي 
يشتمل على الأسئلة الثلاث التالية: 


)١(‏ كيف نريد المنظمة أن تكون فى المستقبل؟ 
(0) ماهى النتائج والتأثير المنشود؟ 
() وماهى الكفاءات الحورية اللازمة لتحقيق ذلك؟ 
بقعققنا لله كاترععحه) تأ مسعع دمدك! عنعع مم5 /رععاتماء ناتمع اننال معتداء بيع . بجدحو// مط 19 


51111 1118118 1115 ,20 151 فلكت ,كل ممسومصمط] عق سطافع/13! 
اك0.8 علقم 1 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


ملت عناصر الرؤية الإستراتيجية 


كيف نريد المنظمة أن تكون في المستقبل 





مثلت الرؤية الإستراتيجية 


ماشي النتائج والتاثير المنشود؟ ماهي الكفاءات المحورية اللازمة؟ 
المصدر: حاتم بن صلاح أبو الجدائل. التخطيط الإستراتيجي. مرجع سابق, 
الرؤية الإستراتيجية: 


أسئلة محددة تساعد على صياغة الرؤية الإستراتيجية: 
ومن الأسئلة التى تساعد على صياغة الرؤية الإستراتيجية ما يلى'': 
ء ماهو مجال الأعمال الذي تعمل فيه الشركة الآن؟ 


ء ماهومجالالأعمال الذي تريد الشركة أن تعمل فيه في المستقبل؟ 


20 .لاطا‎ 
١71 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





ع ماذا يريد عملاؤنا في المستقبل؟ 

٠‏ ماهي توقعات أصحاب المصالح والتأثير؟ درءلاهط»اماء 

هء من سيكون منافسونا. موردونا. شركاؤنا في المستقبل؟ 

٠‏ ماذا سيكون نطاقنا التنافسى؟ 

ع كيف ستؤثر التقنية على مجال الصناعة الذي تعمل فيه الشركة؟ 
٠‏ ضاشى السيناريوشات البيئية المستقبلية امجتملة؟ 


وفيما يلى أسوق بعض الأمثلة التوضيحية على صياغة الرؤية 


الإستراتيجية. 


بيان الرؤية الإستراتيجية المستقبلية لشركة ساوث ويست إيرلاينز 


أ سرع ا واولا 


>> رؤيتنا الإستراتيجية هي التوسع في مواقعنا 
الداخلية والدولية بأن نكون أكبر شركات 
الطيران وأكثرها ربحية. 

> وأن ننجز رحلاتنا طويلة وقصيرة المسدى 
بكفاءة وتكلفة مندنية . وأن نكون ناقلا جويا 


لماه يا يضم أفضل قوى عاملة من حيث الإنتاجية 
:5 لضمان أفضل رحلة ممكنة لكل راكب. 


ادزتر جركذة 1 إتاكئ؟ معد ز[رزخر2 مخزيع بحراني م5 | | نجورة 2000ل توفعسررمة قعلللة ملت #ستهيم أنهي تامعوناجعامعم “مط 
4 ,رمت مفستلسخ أععته رلسمة مرمعسسره8] عاغ عمف لسمة عجيهقاعظة سناعم] _عدمذا مموعلل 


| 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





الرؤية المستقبلية الإستراتيجية لسركة أميريكان ايرلايذر 


2 صو 


الخطوط الجوية الأمريكية*111/ 











أن نصنع من شركة أميريكان ايرلاينر ١‏ 
قائدة النقل الجوي في العالم وسوف 
نحققى ذلك من خلال التفوق في سة 
١‏ مجالات هي: ( السلامة, الخدمة 
لسبكة. التقنية البينة ٠‏ النقافية 


061105 52؟ مدع معصيث/! [خوسه/202005كوسمتعموبوعلاكسلت عستقدس دهن عاممعطانوء [معم نجاط 
15 للاخ مقع عتسف .مامععاه38 تمنوقع[ نضة بااناقلئعدا]" طاء8 _عانملقغا نتسث أامم.004 950202 
186 امف 


مثال توضيحي على صياغة الرؤية الإستراتيجية 


1 اللي 
0-0 0 


وماس سين 0060 
6 








سس 








8 على مستوى 


11111 11115 .2 17 طخ 6 [طط كبن 495ل نومممظطمرانؤا اتاعة 1 /دالغ .تاتلة. بجبجبط اانا 
رنلنا ا[اعتوصصسييا! ."! همهل:نا لعلقعىت معنناجقج مععدعة ,قعاقف ]" تال ااعتضا؟] اع آتخلااة5 
قتا رقع تشفم تهنا 11111 بفتنوياعك! غط!' معدملا عم] واتمعتمدنا تمرموعرودااخ 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





الرؤية الإستراتيجية لشركة دلتا اير لاينز: 


" "تريد لدلتا أن تكون الخطوط الجوية المختارة على مستوى العالم""'. 
وفيما يلى تفسير العناصر الرئيسة لبيان الرؤية الإستراتيجية: 
"” على مستوى العالم : 11/1015 - 1:081.0] 

٠‏ لأننا ننوي أن نظل منافسا مبدعا. وجريئا وخلوقاً. وناجحا. يقدم أو 
ينتج إمكانية الوصول إلى العالم بأعلى معايير خدمة العملاء. 
وسوف نستمر في البحث عن فرص لنوسع مدى امتداد خدماتتا من 
خلال فتح خطوط جديدة. وخالفات عالمية ابتكاريه. 

خطوط جوية: 415111[15 

٠‏ لأننا ننوي أن نبقى في المجال التجاري الذي نفهمه أكثر من أي مجال 
آخر النقل الجوي والخدمات المتعلقة به. سوف لن نتوه عن جذورنا. 
ونؤمن بالاحتمالات طويلة المدى للنمو المربح في صناعة النقل الجوى. 
وسنستمر في تركيز وقتنا وانتباهنا واستثمارنا على تعزيز أقدامنا 
ومكانتنا فى بيئة الأعمال. 

* المختارة: 110128 078 

٠‏ لأننا نقيم ونقدر ولاء عملائنا وموظفينا. والمستثمرين فى الشركة 
وسوق. نستهر فى تقديم أفضل خدمة وأفضل قيمة للمسافرين 
وللشاحنين على حد سواء. وسوف نستمر في توفير بيئة عمل 
للموظفين تتسم بالتحدي. والتقدير. واستهداف النتائج. وتدرك 
إسهاماتهم وتقدرها وتكافئها. ومن أجل الملاك سوف نكسب 
عائداً مالياً عالياً ومنسقا. 
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نحديد القيم الجوهرية 
القيم والاعتقادات: 


لعل من المهم أولاً أن نتفق على مفهوم القيم الجوهرية. وذلك على 

النحو التالى'': 

قيممالمنظمة هى عنصر رئيسي من عناصر الرسالة. والقيم هى التى 
خافظ على سلامة وتماسك المنظمة. فالقيم المشتركة للشركة توحد 
الأفراد وتربط أجزاء المنظمة معا. 

وتعبر القيم عن المخصائص الفعالة التي تقدرها الشركة وتتوقعهامن 
منسوبيها ومن المجتمع.وتعد بالالتزام بها في أدائها لرسالتها. 

" بمكن أن تصاغ القيم الجوهرية للشركة ضمن بيان الرسالة. 


لماذا سم نحديد القيم الجوهرية؟ 5عن|3/١‏ 01) 


وفي الدراسة التى قام بها (تيرانس ديل)'' (291 ععدعمع1) و(آلن كيندي) 
(إلعمدع! «عااكى) وجد أن الشركات الناجحة تركز كثيرا على القيم الجوهرية. 
وبصفة عامة وجد أن هذه الشركات تشة تسشترك في المخنصائص التالية: 


2١‏ أنها تناصر مبدأً معينا. معنى أن لديها فلسفة واضحة لكيفية 
إدارة أعمالها. 


اأتب0.2 معائع وعد 1١‏ خرقااز بالك عع قاتقمم عأعء1ةنا5 22 
ات 5[دنطن]1 مد وان 11 :52لا أآنانا عاتتمجوهن) .اإلفممدعظا .ذف سعلاثخ لصف ت1ت2(] ,خآ ععممعس 1 23 
3 ركااغدنا :ا عقمقدك/ة بعمالقت؟ ,لتمقمتارمن) عمتاقتاطدظ جاعوز/لا - ومموزللف) .عكلننءا علةسدحمدمة 


,21-6 27 ,984| بدمتائلء 


ا و 
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؟- أن المديرين يوجهون اهتماما كبيراً لتشكيل صياغة وتنقيح هذه 
القيم لتتوافق مع البيئة الاقتصادية والتجارية. للمنظمة.وكذلك 
لبثها داخليا. لجميع الموظضين. 

"- أن جميع الموظفين. يعرفون ويدركون معاني ومضامين هذه القيم 
الجوهرية المشتركك. 

- فماشى هذه القيهم الجوهشرية المشستركة الستى خافظ على تماسك 
المنظمة ككل. وقواها العاملة وكيف ومن أين تنشأً..؟ والأهم من 
ذلك كيف تؤثر على الشركات الناجحة. 


ميثاق المنظمة: جاع 018171 ع[ فرم 0000 ع1 

بالنسبة لأولئك الذين يؤمنون بالقيم الجوهرية المشتركة فإنها تمثل 
"ميثاقاً" للمنظمة ‏ ""عامقطن عأةرممعمت عذا1”". 

من ناحية أخرى فإن القيم الجوهرية المشتركة هي حقيقة ماثلة في 
أذهان معظم ال موظفين فى قطاعات المنظمة ككل. وليس في أذهان كبار 
المنظمة فقط ككل" . 
ما هو تأثير القيم الجوهرية؟ 

للقيم الجوهرية تأثيرها على مختلف أوجه نشاطات الشركة. بدءَ من 


غخديد المنتجات التى يتم إنتاجها وانتهاءً بكيفية معاملة الموظفين. 


24 114. 


ظ ظ 
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إن الشركات التى تدار بقوة قيم جوهرية مشتركة قوية تنعكس على 
تنظيمها الرسمي. فالشركة التى تمارس رقابة شديدة على التكاليف. 
خدها في الغالب متأثرة بسيطرة مساعد المدير العام للشؤون المالية على 
فريق الإدارة العليا. وغالباً ما يجد أن المراقبين الماليين للقطاعات يتبعون 
المراقب المالي العام بدلاً من ارتباطضهم تنظيميا برؤساء القطاعات المعنيين. 
وسستجد أن الأنظمة الإدارية السائدة فيها هى إعداد الميزانية ومراقبة 
التشغيل. بل وستجد أيضا أن التخطيط طويل الأجل أو التخطيط 
الإستراتيجي في مثل تلك الشركات يركز على أولويات المراقب المالي. 

وفي المقابل ستجد أن الشركة التي تركز قيمها الجوهرية على السسوق. 
يشتمل هيكلها التنظيمي على العديد من المناصب التنفيذية الرفيعة فى مجال 
التسويق. كما ستجد فيها مسميات وظيفية مثل: (مدير السمة التجارية. مدير 
المنتج. مدير تسويق المنتج..الخ). وستركز أنظمتها الإدارية على دراسة نوق العميل. 
وردود أفعال العملاء للمنتجات. ومبادرات المنافسين. 

وده اعتقادات وقيم المنظمة الأمور التى يكب الاهتمام بها باستمرار. 
ومن الأمثلة على ذلك:أن تكون الأمورالجديرة بالاهتمام المستمر هي 
العمليات الراهنة في شركة ما. والعلاقات الخارجية في شركة ثانية. 
والإستراتيجية طويلة المدى في شركة ثالثة. 

وتقرر اعتفادات المنظمة وقيمها الجوهرية نوع ال معلومات التي يحب احرص 
على جمعها وأخذها في الاعتبار في عملية الخاذ القرارات. وأهمية وقيمة الكوادر 
البشرية المتخصصة والماليين مقارنة بالمهندسين. مقارنة بالتسويقيين''. 
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تقرر اعتقادات المتظمة وقيمها الجوهرية التقدم الوظيضى للأفراد. 
فحين تكون القيمة الجوهرية السائدة في المنظمة هي تطوير المتتجات جد 
أن أفضل الموظفين يرغبون في العمل في معامل البحوث والتطوير بالشركة, 
أماإذا كانت خدمة العملاء هى القيمة الجوهرية الهامة فسينتقل 
المغامرون الطموحون من الموظفين من قطاعات المؤسسة المساندة مثل: 
قطاع الشؤون المالية للعمل في قطاع خدمات العملاء. 


وتلعب القيم الجوهرية المشتركة دوراً شاماً في التواصل مع العالم الخارجي, 
وبالذات فيما يتعلق ما يتوقعه العملاء من الشركة. ففلسفة شركة (سيرز) مثلاً. 
وشي "الجودة بسهعر جيد" (210 0000 :2 121009 0) تشجع المشترين على شن حملة 
لإرغام الشركة على خخفيض أسعار المنتجات وهناك العديد من الشركات التي 
تعتمد على منتجات شركة (سيرز) في أعمالها. ومع ذلك فإن تلك الشركات تعيش 
في خوف من عملاق البيع بالتجزئة'". 
تأثير القيم الجوهرية في شركة دلتا ايرلاينز: 

إن القيمة الجوهرية لشركة طيران "دلتا ايرلاينز" 5ء«زاعنة هااءهسى: 
"شركة الناس" "بزصدمه0© عاومع " أو شركة الموظفين. | 

يعبر عنها فى شعارها "شعور أسرة الدلتا عمناءعة؟ برانصة؟ هناء0 عط1” 
فشأنها في ذلك شأن الأسرة الراعية. إن شركة دلتا إيرلايتز تدفع رواتب أعلى 
من المعدل السائد في الصناعة. وتستقطب أفضل الموظفين والذين جتهد 
الشركة في سبيل الحصول عليهم. وتسند إليهم أهم المسؤوليات لتقديم 
خدمة ذات جودة عالية. 


1ط[ 26 
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”عن 
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وعندما مرت شركة دلتا إيرلاينز بأوقات صسعبة خلال فترة الركود 
الاقتصادي وقفت وقفه مشرفة إلى جانب الموظفين.حيث وجهست إدارة 
الشركة رسالة واضحة إلى حملة الأسهم والممسولين في المجتميع المالى 
مفادها ما يلى : "الآن..حيث تمر الشركة بأوقات صعبة يكب عليكم أن 
تدفعوا الفاتورة..فموظفونا مهمون جدأً لأدائنا في المدى الطويل ولن نقدم 
على تقليص المصروفات من خلال تسريح الموظفين فهم وراء جاح دلتا. إن 
عليكم أن تضحوا حتى تنجلي هذه الأزمة. قد تنخفض إيراداتنا.وقد تتراجع 


قيمة الأسهم نتيجة لذلك. ولكننا لن نلجا إلى تسريح موظفينا". 


لقد خحت شركة دلتا إيرلاينز فى كسب دعم حمهلة الأسهم والمجتمع 
المالى لهذا الموقف النبيل جاه الموظفين لأنها جحت أصلاً فى إرساء وتعزيز 


قيمة روح الأسرة كقيمة جوهرية على مدى فترة طويلة من تأرغنها. 


إن القيم الجوهرية المشتركة هي وراء ما حقق لشركة دلتا إيرلاينز من 
الججازات عظيمة. وفى عام 447١م‏ عندما اضطرت شركات الطيران الأخرى إلى 
تسريح مايقارب ١5٠٠١‏ موظف ظلت دلتا إبرلاينز ثابتة راسخة.ونتيجة 
لذلك كسبت الشركة ولاء وانتماء موظفيها. كما ضربت مثلاً أعلى في 
ثباتها على قيمها الجوهرية حتى في المواقف والظروف الصعبة.للتأكيد 
على أهمية هذا الأمر"". 
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تأثير القيم الجوهرية ‏ حالة دراسية: ساوث ويست ايرلاينر: 
المناخ التنظيمي لشركة ساوت ويست ايرلاينز*": 
إن المناخ التنظيمي أو الثقافة التنظيمية عتدناد0 هى الصمغ السذي 
خعل عناصر المنظمة تتماسك معا. وهي تشتمل على الاعتقادات 
والتوقعات.والمثل.والمعايير الاجتماعية.والطقوس.والرموز والأبطال.وأقفاط 
الاتصالات.وهيكل الحوافز والمكافآت. والثقافة التنظيمية ليست صيفغا 
سحرية. أو خططاً سرية. ولكنها مزيج للآلاف من الأشياء. 
إن هذه الحالة الدراسية عن الثقافة التنظيمية فى شسركة ساوث 
ويست ايرلاينز. توضح كيف تنشأً وتتكون الثقافة التنظيمية. 
ونتصمن هذه الحالة ما يلي: 
٠‏ خلفية تاريخية عن تطور الشركة. 
٠‏ الثقافة التنظيمية الفريدة للشركة وكيف ساعدت الشركة على 
مواجهة التحديات 
٠‏ كيف تمكنت الشركة من مواجهة آثار أحداث ١١‏ سبتمبرا 1٠١‏ الستى 
عصفت بصناعة النقل الجوي.حيث أن استجابة ساوث ويست ايرلايتز 


لتلك الأزمة لذات الموقف شكلتها ثقافتها التنظيمية المتسمة برعاية 
الموظفين وبناء العلاقات. 


. أثر القيادة الإدارية فى شركة ساوث ويست ايرلاينز. 


تقل امتتمعاصمع:0) لصة عنمسموععا مفدن1ا بعسطاية ممتتمعتمقع0) كعستارام لوعت[ اناو 5م 
م01 .ع1 عدع! طعالا .عاعمه0 ,«امممعوعه امع رمععقمةك! ,10 معان 10121 نزلنذ5 عمو 


5-8 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


المحك التاريخى: 


بعد أحداث ١‏ سبتمبر 1١10م‏ المتمثلة في التفجيرات الإرهابية. منيت 
شركة ساوث ويست ايرلاينز. شأنها شأن بقية شركات النقل الجوى في 
الولايات المتحدة الأمريكية. منيت بخسائر فادحة.وقد هرعت معظم شركات 
الطيران إلى الكوججرس الأمرد يكى لطلب الغوث من خلال المساعدات المالية 
الفيدرالية.وقد خصص الكوجغخرس )١1١(‏ بليون دولار أمريكى كمعونات مالية 
لتغطية النسائر الكبيرة فى الإيرادات التشغيلية الناجمة عن إيقاف حركة 
السفر الجوي بأوامر فيدرالية.بالإضافة إلى منتح ضمانات قروض. 

ومع ذلك فإن تلك المساعدات المالية لم تكن كافية لإنقاذ صناعة 
النقل الجوي من برائن الخنسائر الثقيلة.فقد استمرت خسر ملايين الدولارات 
يومياً بسبب بطء عودة الانتعاش إلى السفر الجوي. ولتقليص خسائرها 
المستمرة لجأت شركات الطيران في الولايات المتحدة الأمريكية إلى نخفيض 
عدد رحلاتها بنسبة (720) وسرحت (11“) من قواها العاملة خلال الأسابيع 
التى تلت الهجمات الإرهابية"". 

ومع كل ذلك ظلت هناك شركة واحدة استجابت لتلك الأزمة بشكل 
مختلف.وهي شركة ساوث ويست ايرلاينز التي كان لها توجهها المتميز 
والفريد في التعامل مع تلك الأزمة. فقد تفادت اللجوء إلى سياسة تسريح 
الموظفين بالكلية.وتمسكت برسالتها كشركة راعية لموظفيها. وكان من 
الواضح أن تفادي تسريح الموظفين سيؤدي إلى الإضرار مصائلح شركة 
ساوث ويست ايرلاينز فى المدى القصير. خصوصا مع الالخفاض الهائل في 
الطلب على النقل الجوى. 


نط1 29 
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تشكيا اليقاقة اليد ظٍ يه" : 


كانت الشركة غنسر ملايين الدولارات كل يوم في الأسابيع التى تلت 
الهجمات الإرهابية.ولكن شركة ساوث ويست ايرلاينز اختارت أن تتحمل 
بعض ال معاناة من الأضرار التى لحقت حتى بسعر سهمها.وذلك لحماية 
وظائف منسوبيها.وقد ظل عدم لجوء الشركة إلى سياسة مثل ذكرى طيبة 
محفورة في ذاكرة منسوبيها.كتقليد من تقاليد هذه المنظمة الراعية 
لوظفيها.وعندما طلب من أحد كبار المسؤولين أن يعلق على هذا الأمر 
قال:"هذا جزء من ثقافتنا التنظيمية. لقد كنا نقول دائما إننا لن نعمل إلا 
مايرعى موظفينا.وهذا ما حاولنا أن نفعله". 

لقد كانت الشركة خَقَق أرباحاً سنوية على مدى "١‏ عاماً منذ أن 
بدأت تشغيلها في عام ١91/1ام.‏ وخلال تلك الفترة ناضلت معظم شركات 
الطيران من أجل خفيق أرباح لثلاث أو أربع سنوات متتالية. حيث بلغت 
القيمة السوقية الإجمالية لشركة ساوث ويست ايرلاينز في عام ؟١‏ ٠1م‏ (4) 
تسعه بليون دولار أمريكي.أي أكبر من القيمة السوقية لكل شركات 
الطيران الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكية مجتمعة. 

لقد حققت الشركة درجة عالية لرضا الموظفين.ووضعت في مجلة فورشن 
071011 ضمن قائمة أفضل )٠٠١(‏ شركة تعمل فيهافي الولايات المتحدة 
الأمريكية.لثلاث سنوات متتالية. إن كثيرا من احللين يعتقدون أن أداء ساوث ويست 
ايرلاينز الملفت للأنظار يعود لقدرتها على بناء ومن ثم ال محافظة على علاقات تتسم 
بالأهداف المشتركة.والمعرفة المشتركة. والاحترام المتبادل بين جميع الموظفين. فكل 
هذه الخصائص متأصلة ومتجذرة في ثقافتها التنظيمية. 


.نط1 30 
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خلفية ناريخيد: 


في عام 1311م أطلق رولن كنج م15 «زاه1. وسان أنطونيو كداءم0امة د5 
رجل الأعمال الذى ملك ناقلة جوية صغيرة.والمصصرفي جون باركر ءانه هطو 
أطلقوا فكرة إنشاء شركة خطوط جوية باسم إيرساوث ويست كومبانى 
(ساوث ويست إيرلانز كومبانى فيما بعد).وقد رغبوا في أن تفدم أفضل خدمة 
بأقل تعرفة للرحلات القصيرة المتكررة.والمباشرة بين نقطتين.للمسافرين 
الذين لا يرغبون تغيير الناقل الجوي. 

إن هيربرت دى.كيليهير الذي كان مستشارا قانونياً في شركة كنج إير 
سيرفيس 5110656 8 16109 أنضم إليهما فيما بعد البدء في تشغيل شركة 
المخطوط الجوية.وقرر الثلاثة أن تبدأ الشركة تشغيل عملياتها في ولاية 
تكساس. لربط مدن هيوستن ودالاس وسان انطونيو والتي كانت تمثل المثلث 
الذهبى في تكساس. وكانت هذه المدن آنذاك تشهد نموأ سريعاً. كما هي 
متباعدة المسافات فيما بينها الأمر الذي جعل السفر أو التنقل بينها براً أو 
بواسطة القطار أمرأً غير مريح.وفي الوقت الذي كانت فيه تعرفة الناقلات 
الجوية الأخرى ليست في المتناول.فإن شركة ساوث ويست اغتنمت فرصة 


القيم الجوهرية نجعل شركات الطيران نحلق عاليا: 

إن المديرين في شركة ساوث ويست ايرلاينز يعيدون الختراع 
العمليات باستمرار مع المحافظة على الأسس التى أوصلتهم إلى ما 
وصلوا إليه.هذه هى الأسس التى تغذي ظاهرة النجاح الذي حققته 


شركة ساوث ويست ايرلايتز. 


ا ربرب 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





وطبقا لحوار مع فريق الإدارة العليا في شركة ساوث ويست ايرلاينز. وهى 
ورقة عمل أعدت من قبل الأستاذ المشارك في قسم إدارة الأعمال جامعة هارفارد 
البروفيسور جودي هوفرجتيل والبروفيسور أر.جون. هانسمان. و مقدكمداة! هداهل.2, 
وطالبة الدكتوراه آني وننغ. فإن رغبة موظفي شركة ساوث ويست ايرلاينز في 
استثمار وقتهم في توثيق روابطهم ببعضهم من الإدارة العليا وحتى موظفي 
الصف الأمامى (مثلي الخدمة في الصف الأمامي) بمكن أن تكون إحدى القيم 
الجوهرية الضرورية التى ميزت شركة ساوث ويست ايرلاينز عن شركات الطيران 
الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكية. 

حيث عقد جيتيل !|اع010 وهانسمان 11305:135. مقابلة مع عشرة من 
المسؤولين التنفيذيين فى شركة ساوث ويست ايرلاينز كجزء من برناميج 
صناعة النقل الجوى العاللمية(بماكدهها عمناكنة أدطدات) فى (1111) كمبادرة 
لاختبار كيفية مواجهة شركات الطيران التجارية للتحديات الناشئة عن 
صناعة النقل الجوى سريعه التقبير. 

إن البقاء في قمة صناعة تواجه مزيداً من القيودبمافي ذلك لخديات 
((واطعنج عه النع ععومودمدم عمزاءزخ: التقنية الجديدة. زيادة الحركة واحتتسدام 
المنافسة مثل خديا هائلاً . 

وأثناء المقابلة ذكر المسؤولون التنفيذيون أن عليهم أن يعيدوا اختراع 


العمليات باستمرار ليتكيضوامع البيئة المتقيرة. 


16 قسصقال , طعنة] عمتراط عدزاعتف جععا وعسلة'/ا عرهت© ردتاء الداع قطط.تمدساة حطس /:ماط 31 
/2001 


0101011 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ووجد المؤلفون أن شركة ساوث ويست ايرلاينز لم تترك وجهاً من أوجه 
العمل فيها إلا وسعت إلى تبسسيط إجراءاتسه.وبثت فيه روح الإبداع.مع 
المحافظة على خفض التكاليف مع درجة عالية من العمل الجماعي. وفعالية 
الاتصالات والتنسيق عبر المجالات الوظيفية المختلفة. 


وبيئما حصلت الشركة على تقوم عال لخدمات العملاء من 
عملائها. رسخ ووطد سمعتها كشركة طيران طيبة ءءذل١"‏ كعمزاءنة ". فإن 
شركة ساوث ويست ايرلاينز هى أكثر بكثير من مجرد خطوط جوية يبتسم 
ملاحو مقصورة الركاب فيها للمسافرين. فهذه الشركة والتى تأسست في 
عام ١91ام.‏ كما سبقت الإشارة حولت صناعة النقل الجوى في الولايات 
المتحدة بالمعنى الحرفي لهذه العبارة.وخصوصا بعد أن وصلت إلى الجماهير 
الغفيرة والهامة دكدا/ا ام0::1)) في أوائل التسعينات من القرن العشرين' '. 

إن شركة ساوث ويست ايرلاينز المعروفة بالخفاض قيمة تعرفتها. 
وارتفاع درجة الاعتمادية عليها بدرجة عالية فى السفر ذي المسافات 
القنصيرة. وحققت المركز الأول بين شركات الطيران في الوصول في الوقت 
المحدد.وخدمات مناولة العفش. وإحراز أقل عدد من شكاوى العملاء المرفوعة 
عنها والمسجلة لدى وزارة النقل والمواصلات الأمريكية. كما أنها حققت 
تسجيل أسرع وأقصر وقت في وصول طائراتها إلى بوابات المغادرة والوصصول, 
وكذلك في مغادرتها. مقارنة بشركات الطيران الرئيسية الأخرى. كما أنها 
لخدم عدداً أكبر من الركاب نسبة إلى عدد موظفيها. (نسبة عده الركاب إلى 
كل موظف). 





عقلء اتتممكاط عمنايه/1! .اممطء5 د5دوعماسس8 لمةنصقاط طعنةط عمتراط وغمتاءتف مععع]ا معسلهلا عومت 32 
511001 تقع ل زكنا8ظ تمقضة11 1111 تصووظط ,2005 ,وعلهع .ا دهع ستكاظ عه ععناء اوبيى ل1 ععمم 
./[ااعكا عتععدلة ؤ8 ,2001 ,16 'ومقداسدل ,2000 ععطدمعمج<2آ بمتاعلان8ظ 


ا 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


إن حرص شركة ساوث ويست على المحافظة على بساطة المستج 
والعمليات قد أفضى إلى خحقيق العديد من الإبداعات مثل : (خقصيص 
المقاعد بدون تذاكر) وصنادء5 5دء.! :1101, والحجز عبر شبكة الانترنت عن طريق 
الحاسوب. بالإضافة إلى خدمات التموين المقتصرة على الوجبات الخفيفة". 
وللمحافظة على الخفاض قيمة التعرفة عملت شركة ساوث ويست 
ايرلاينز على مراقبة التكاليف بدلاً من خفضها.ولكن هذا لا يعنى أن شركة 
ساوث ويست لا تستثمر في نفسها. إن رغبة الشركة في إنفاق الوقت والمال 
على الأفراد والمعدات تثبته عدة دلائل هي: 
٠‏ الخفاض معدل دوران العمالة. 
ه درجة التناسب العالية بين المشرفين وموظفي خط المواجهة حيث تبلغ 
هذه المعادلة )٠١:1(‏ مقارنة بمعدل الصناعة والذى يبلغ ( ١:٠؟)‏ 
ء معدل الوقت الأطول المكرس للاستقطاب والتوظيف. 
ء فرق العمل الممثلة لمختلف المحالات الوظيفية. 
ء أن )28٠(‏ من موظفيها لديهم تمثيل نقابي. 
ء أن شركة ساوث ويست تستثمر وقتها فى بناء العلاقات بين إدارة 
الشركة وقيادات نقابات العمال. 
أما بالنسبة للتغييرات التي تأتي بها التقنية.فإن شسركة ساوث 
ويسست تضع إحدى قدميها في المستقبل والأخرى في الماضي.فبالإضافة إلى 
إبداعاتها المتمثلة في الحجز عبر الحاسوب. وإصدار التذاكر الالكترونية فإن 
الشركة لتديها أسطول طائرات صغيرة حديث العمر كلها من طراز بوينغع 5 
دون اقتناء أي طرازآخر بهدف: 


لصضط. لونطعمد-ج1]-معم :امرنة-ع وم ممع صزد-وع مل »بحم تدمع كع تبقالة دعت [ بطع قاع تتده اكداك, بمحجاها :117 33 


ممع 00 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


توقير التكاليف. 
ء وزيادة درجة الاعتماديه. 
٠ء‏ وتعزيز كفاءة طاقم القيادة وطاقم الخدمة الجوية نتيجة تركيزهم على 

متطلبات نوع واحد من الطائرات. 

ولكن إدارة شركة ساوث ويست ايرلاينز تعترف بأن الشركة تأخرت عمسن 
شركات الطيران الأخرى فى الحصول على الأنظمة الآلية الداخلية الستى 
تمكنها من العمل مع شركات طيران أخرى.كما أنها لم تتبن ثقافياً البريد 
الالكتروني والبريد الصوني كوسيلة للتعامل مع العملاء وللتعامل مع 
بعضهم. فكما قال مساعد المدير العام اتتنفيذي للخدمات العامة جون 
دينيسون ل075711507 101171 : 
"لخن نقاوم التفاعل غير البشرى". 
"ونريد عملاءنا أن يتحدثوا إلى كائنات بشرية ولكننا تكيفنا مع عالم 


الانترنت". 


إن النمو البطيء المتأني خدم شركة ساوث ويست بشكل جيد 
وهي تستثمر الوقت الإضافي المكتسب في استقطاب وتدريب 
الموظفين للتعامل المتقن مع التقنية. ومراقبة التكاليف من خلال 

ظ الإبداعات البسيطة وإعطاء بناء العلاقات الأولوية. الأمر الذى برهن 


أنه مثل خلطة النجاح والفوز العجيبة. 


20 


الاسترانيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


خصائص القيم الجوهرية 
ما هي خصانص القيم الجوهرية ؟ 
5ع6ناق/ا عره0 


٠‏ الاعدقادات الأساسية للمنظمة. 

٠‏ لا تنقير عادة. 

. مالية.‎ ٠ 

٠‏ قاعدة أساسية لتوجهات التخطيط. 

٠‏ مبادئ ترشد سلوك الفرد والجماعات وال مدظلمة ككل. 


وفيما يلي بعض الأمئلة للقيم الجوهرية في بعض الشركات ال معروفة 


2003 .23 .“كتشيامقا ارم .مقاط عاعع أقماك ععمألعاخ ممعترعحريم 


القيم الجوهرية لشركة ساوث ويست ايرلاينز: 
اماك لصة ,لأممدماتاط ,كعسالة/ا 5'اوع/تطاياه5 
هناك ثلاث قيم جوهرية أساسية تمثل أعمدة فلسفة شركة ساوث 
ويست وثقافتها التنظيمية وهى: 
٠‏ القيمة الأولى: ينبغي أن يكون العمل متعة... سكن أن يكون لعبة متعة 
ومسيلية. ١‏ 
1 لإونتاظ ...نزقام عط صق ]ؤأ...سط غطا لانامناة عاعمالا :1 عسلة/ا1 ه 
٠‏ القيمة النانية: العمل مهم... لا تفسده بالجدية. 
.تق لكلت0 56 طالىا [أممة غ*قهل...أمقارممدم! 15 علعو'قا :2 عسلد/ 1‏ "- 


١“ 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ القيمة الثالئة: الناس مهمون... وكل منهم لديه ميزة مختلفهة. 
أمععع الل 2 دعلقه عده داعقء...أمقاتممحمز ععة عاممعءط :3 عساة؟ ‏ »« 
" الاعتقادات: داءزاءع8: 
التنظيمات تتسم بالشفافية. أناعنةدركةها ععة كصمناقع تمدع 0 
الشركة أسرة وحضن للموظف. ودون1]“ 4مه انصوع" 
القيم الجوهرية المستركة لسركة نورت ويست ابرلايدر: 


"إن الاعتقادات المشتركة بيننا ترشد سلوكنا وتمثل المعايير التى يتوقع 
من كل منا أن ندعمها وهي مثابة القاعدة لإستراتيجيتنا العالمية لإدارة 
أعمالنا". 
" مبادئنا التى نسترشد بها هي: 
ه لا تنازلات بتاتاً فيما يتعلق بالسلامة. 
٠‏ نؤكد دائما على النظاقة. 
٠‏ العميل يأتي أولاً دائما: 
7 تعلم ما الذي يصنع الفرق والتميز لدى كل عميل وتقدمه. 
7 حل مشكلات العميل في التو واللحظة متى كان ذلك مكنا. 
أحصل على التدريب والأدوات التى خُتاجها لخدمة العملاء. 
7 ساندوا وحفزوا بعضكم دائما. 
7 نعمل معاً لتحقق الأهداف المشتركة. 


ا 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


7 نقدر العمل الجيد للآخرين. 

نستقطب وننمي أعلى معايير الأداء والمهنية. 

نبني احترام الذات والاعتزاز بالنفس فيما بيننا. 

نسعى من أجل التحسين دائها. 

7 نقيس أداءنا مقارنة بالأفضصل. 

ا نستقطب ونقدم أفكاراً للتحسين. 

ا نبحث عن العقبات التي تقف في الطريق. ومن ثم نتخلص منها '. 


ولدى شركة نورث ويست ثمان قيم جوهرية أو معايير ضرورية 


موظفوها ملتزمون بالتمسك بها وتفعيلها هي : 


1 


؟- 


2 


السلامة نأتي أولاً في جميع الخدمات التي نقدمها لعملائنا. 

النزاهة والأمانة فى كل ما نقول ونفعل. 

الجدارة بالثقة. نفى بوعودنا والتزاماتنا ونفعل كل ما نضول. 

ترم ذاتنا. والآخرين. ومتلكات الشركة. والممتلكات الشخصية. 
نرعى بعضنا بعضا وعملاءنا وانمجتمعات التى لخدمها. 

نكرس الدهاء والإبداع لتحسين جودة خدماتنا وعملياتنا. والتنمية 
لزيادة الإنتاجية والإيرادات ومراقبة التكاليف. 

الالتزام بالرخية لضمان الاستقرار المالى والوظيفي. 


الحماس والأخوة الحميمة في مساهمتنا لتحقيق خاح كل منا. 
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القيم الجوهرية لشركة طيران ردلتا ايرلاينن: 


القيمة الجوشرية لشركة طيران دلنا ايرلاينر 
5 خا اانا 










شركة الئاس 


ماعمهم ( كف 
)6 لالالمطللوه جا 
0 2 - 9095-5 


1 عق اقمع تاجحعانة_لوع سحام 5 | 724437 انوع وترم النطا افورعم لعمعطم اا نصتاط 
التطاكف غ2 | .قعقة)) لسصة قأمغعوم) :أوعمعمقسضقا؟ عروع 1مراة لصسخط قاصواط_عطا_مدد_النا 
قنتقطةاف اه نتاأئع"المل] ..؟ل لمعمتسمطظ ]1 .كر 


القيم الجوهرية للخطوط الجوية الأمريكية: 


القيم الجوهرية للخطوط الجوية الأمريكية 


كعالاملخ ؟ 0011 15185 الللآى الخ )1 .ام 
5 سم ا 
٠ 0)‏ الأمانة و النزاهة. 


«الاحترام والئقة المتبادلة * 


٠ 3‏ الابتكار والمبادرة الفردية[ ) 


20 «الدقة والكقادة. 


)/  .ةياعرلاو العطف‎ ٠ 


ماعل عقا ,دحي ععددلة ب /رعناع لع لدع .| عديةة !لاجد لامعع-/نالت. امأع امم بوط مادا 
طالمععلما لسمة عع تووم تععسراق لا لمممئرعء2 ورم نحاصديف3 لضة 


2 





ال 
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القيم الجوهرية لشسركة ايري جيت: 


القيم الجوهرية لشركة إيزى جت 













' الاستقرار وروح اه 2 42 
رجال الأعمال هى قيم متأصلة ومتجذرة في الثقافة << 
لبرتقالية لشركة إيزي جت ذات الشعار البرتقالي ) 
وهى النوافع الرفيسية إلى نمو الشركة الذي يمل 7 
1 قرافي فاعة النمل الجوي. 


ا 


م 0 كه 4 
. ا كك 0 2 1 


ا 0 عبد :مااط 
لماوع مأهتزع اوتاه 


لثقافة التنظيمية والقيم الجوهرية: 


تفضل شركة ايزى جت 12 وده الثقافة التنظيمية غير الرسمية 


والتى فد تَتمِثام آش فيها يلى: 
© الهيكل الإدارى المنبسط جد والذي يتخلص من المستويات 


التنظيمية غير الضرورية. 
© تشجيع الموظفين في المكاتب على ارتداء اللبس العادي غير الرسهي. 
©» ربطة العنق محظورة إلا على الطيارين. 

كما أن العمل عن بعد عدأءاوعل أمط عمذءاءه 10016 هو من خصائص 


شركة ايزى جت أعالإكةء. 


سك ين 
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القيم الجوهرية لشركة جت بلو: 5ع3/1/١‏ 016 
وتتجسد القيم الجوهرية لشركة جت بلو فيما يلي: 
” السلامة: :5310 

" الرعايك: عصاية0 

" الكرامه: بونروعامآ 

" المرحح: صن 


" الحهماس والعاطضة"' «وزودووم 


القيم الجوهرية المشتركة للخطوط الجوية السنفافورية: 


القيم الجوهرية المشتركة للخطوط الجوية السنغافورية 


ين 


0 ل 













1 


7 


0 





/ © مواصلة التفوق 

© السلامة 

» العميل ياني ولا 
© الاشييام بالموظفين 

ه العمل الجماعي. 








نأصع دع مهمد ]ديع زعب 3 لدع ك ذاه /كعع رنام5ع ابمرمع اعمط سرع صتهها. بجحو نجاط 
5 نهل .مقصاسسةة؟!ا صما مط طعن[مكنر1ظ معص [اعزفعممهمعمز5وعمدابره1]1 


بتاعت مذ نراط 5عمتاعل34 عرمصدعدزة 


عاطهاتقهع ,امعط نرقى_ععمتاءتة_ع [طهاكامعم/كدعمزكن ا /مومع. ندع حعملوطاماع المع بتع //ثمتادا 35 
.2003 ,22 أتومخ , اكمعماءكز] رماع نا كمعمتوسظ. ..بره5 دوعمرزاعئلف 
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القيم الجوهرية للخطوط الجوية البريطانية: 


القيم الجوهرية للخطوط الجوية البريطانية 
تامام ١51‏ امم 


اتعبير ‏ 7 حر 






ظ 60 " ابنكاريه وتعمل بروح الفريق 
)6 " عامية ومصدر عناية واهتمام 
هر[ » جارة طيبة 


ب رس ا م 1 ال 0 ل م 
3 1 | شو 5 0 ' 
66 0 


قات لقم بوكهذز_ يمف ممع دعا ومع /1531 ماهد كد ومع .5 ره خم 1ق 1ك نا نعط تحط اط 
1لم.2004_اهرممة؟ _ اهام تمممعااوة _لمة_لقاءمسناقاصة سصمعاحمع_لتنة_نجالاستسسرمء 


القيم الجوهرية للخطوط الجوية السويسرية الدولية: 5ع نا|ة/ا 01) 


" القيممالجوهرية المشتركة للخطوط الجوية السويسرية الدولية: 
تستند خدمات المخنطوط الجوية السويسيرية الدولية51155 على 
القيم السويسرية التقليدية السائدة ألا وهى'': 


ه الحودة بجانلقت) 
ه الاعتهادية جلا تطقراع؟] 
٠.‏ ال 15 زموه]1] 
نقتدى بالالتزام السويسرىي التقليدي بتقدم خدمة من الدرجة الأولى 
0 مثن الطائرة وفي الأرض. 


لاتركة. 51155_أنامطة/دععة ‏ /ؤوأبتك_انامطلة /لذاخاآ رجات بن نامع . كذا نتك. بدبوابدا /لنصناط 36 
تمماط. -لمة تح -ممعمومدعء/2007/07/عتطع شامع ستطع خض مقعحاء. وعم // :مقط 


سس 0ك 


الاستراتيجية .. فن خَويل الرؤية إلى واقع 





القيم الجوهرية للخطوط الجوية العربية السعودية: 

تشرفت خلال عملي مساعدا لمدير عام التدريب والتنمية للتخطيط 
والتطوير والمساندة بإعداد وتنفيذ ورشة عمل حضرها غخبة من التنفيذيين 
في الخنطوط الجوية العربية السعودية لاستيضاح وصياغة القيم الجوهرية 
المشتركة للمؤسسة.على إثر الخلوة التنفيذية التي عقدت فى فندق الهدا 
شيراتون بالطائف والتىي تمت فى عام 4442ام برعاية معالى مدير عام المخطوط 
الجوية العربية السعودية ومشاركة معظم مساعديه من كبار التنفيذيين 
وبعض الخبراء والملتخصصين. وذلك لصياغة رسالة المؤسسة وكان لى أيضا 
شرف المشاركة في تلك الخلوة التنفيذية. وفى صياغة رسالة المخطوط الجوية 
العربية السعودية والتى تمثلت في البيان التالى: 


"أن تكون ناقلاً جوياً. عالمي المستوى. سعودي السمات, 
فائق العناية بعملائه. حريصاً على رعاية موظفيه". 
وفى سسبيل اختيار أفضل السبل لاستيضاح القيم الجوهرية 
للمؤسسة لاستخدامه في تلك الندوة التنفيذية فقد انطلقت من 
منطلقين رئيسيين للعمل على محورين هامين هما: 
٠‏ استيضاح القيم الفعلية السائدة في المؤسسة والمشكلة لمناخها 
التنظيمي. وقد ساعدني على خخقيق ذلك توافر نتائج اسستطلاعات آراء 


الموظفين عن المناخ التنظيمى والتى أجرتها الإدارة العامة للتدريب 
والتنمية بالمؤسسة عدة مرات. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





٠‏ انتهاج أسلوب خليل القوى المؤثرة إكاباً وسلباً على خقيسق الرسالة. 
(كزونزاقمم 5163 - عن:50). وذلسك لتحليل القيم الجوهرية المسشتركة 
المستخلصة من خليل نتائج استطلاع آراء الموظفين عن المناخ 
التنظيمى بالمؤسسبة. من حيث خديد ما بمثل منها قوى دافعة ( ع00,© 
وءعع1*0) خو كقيق رسالة المؤأسسة آنفة الذكر. 

وكذا ديد القوى المناونة أو المعوقة (وعع,0"! عمانتوادع:1) لتحقيقها. 
وذلك بهدف الحفاظ على تعزيز القيم الجوهرية المشتركة الإجابية الدافعة 
الى ححقيقَ الرسالة. والتخلص من القيم الجوهرية المشتركة السلبية 

المعوقة لتحقيقها. 

وبتطبيق موذج خليل القوى المؤثرة على كل عنصر من العناصر 
الأرسعة الرئيسية للرسالة. تمكن الفريق التنفيذي المختار من اختيار أقوي 
القيم الجوهرية الإجابية الدافعة المشتركة تعزيزا ودفعاً حو خقيق رسالة 

المؤسسة وتمثلت تلك | لقيم الجوهرية فيما يلي" : 

1 - التفوق والريادة. 

؟ - العميل محور الاهتمام. 

” - ححرص المالك. 

- السلامة. 

4 - الوضوح وصدق التعامل. 
1 - رعاية وتمكين الموظف. 


10- بطاقة رسالة الحخنطوط الجوية العربية السعودية والقيم الجوهرية لوظفي الخطوط الجوبة العربية 
السعودية ومنظومة الجودة بالخطوط الجوية العربية السعودية. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





القيم الجوهرية للخطوط الجوية العربية السعودية 


رسالة الخطوط الجوية العربية السعودية 
أن نكون ناقّلاً جويا عالمي المستوى . سعودي السمات , فائق العناية 


لعملايك . ريصا على رعايد موظفيه 
111.11 خاظ 1 حافظطاط 1انا 101571511115 لخر 131111 11135 لخ .1 تا ب1قاوتاا أر عع 110 
انا" لاع الظكرة ار تاكن تانالعا 18ت 1 5ناتة 





بوبم + خلاتم بن صلاح ابو الجدائل. المادة العلمية لورشة عمل إعداد اليم الجوغرية للخطوط الجوية العربية السعودية 
(احدة الخطيط الحوبة العرسة السهعودية. الأدارة العامة للتدربب والثنمية) 


سبقت الإشسارة إلى المراحسل الفرعيسة الثلاث لصياغة 
الإسترانيجية وهى: 
)١(‏ مرحلة المدخلات. 
(1) ومرحلة التوفيق. 
لو ومرحلة القرار (الخيار الإستراتيجي). 
والتى قدمتها ضمن الإطار الفكري الشامل لصياغة الإستراتيجيات. 


وفي المباحث التالية سألقى مزيداً من الأضواء على هذه المراحل 
الفرعية الثلاث. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





المبحثٌ الثاني: الفرص والتهديدات الخارجية 
أولاً: المرحلة الفرعية الأولى: مرحلة المدخلات 

فى سبيل التوصل إلى الاختيار الإستراتئيجىي المناسسب. #ابد مسن 
خُليل البيئتين الداخلية والخارجية لتحديدالفرص والتهديدات 
المخارجية ونقاط الضعف ونقاط القوة. ومن م التوقيق بينها 


وتسخيرها لتنفيذ الإستراتيجية. ١‏ 


الفرص والنهديدات الخارجية 


تحليل البيئة الداخلية والاختيار الإستراتيجي 
ععأوط) عزمء 53 ده 51101 





















الفرص نقاط الضعف ' 
| 165 أأصبكرممم0] ' 


5565م معاقع لالا أ 





التهديدات نقاط القوة - 


> اعبوع هد © كطأومع5 2 


اا ومنلل وا وعلنا؟ منلمس سق , مبعموعظ معدن عمممل3 ماعن فع]5 عدآ1" :1 ععنرسطي فوهك ا خاكوة) اسم للالاة ع1 لا معارقطة 
998 بيمميسمه مزق ممسطاعيهلط] مموعاءنا دعكا له ديزملا ,زماميع لآ 


١ “1ن‎ 


الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى واقع 





المفهوم الأساسي: +م0110) 83512 
تملى تطورات المتغيرات الداخلية والخارجية ضرورة تغيير إستراتيجية 
الشركة. وذلك لأنه ومرور الوقت تنشأ ظروق جعل عملية صياغة 
الإستراتيجية عملية مستمرة وليس حدثا يدث مرة واحدة وينتهىي. 
ما هي خصائص الفرص والتهديدات؟ 5أا115:2 300 01]1011]165مم0) 
تعتير الفرص والتهديدات خارجية 161723|1<:! بالنسبة للشركة. معنى 
أنها ننشأاً في البيئة الخارجية المحيطة بها سواءٌ كانت محلية أو عالمية. 
كما تعتبر وبدرجة كبيرة خارج نطاق سيطرة وغُكم منظمة واحدة. 
وهى تشمل خليل الجاهات مثل”" : 
« الالجاشات الاقتصادية. 
« الالجاهات الاجتماعية. 
٠‏ الالجخاهات الثقافية. 
» الاجّاهات الدموغرافية/ والبيئية. 
© الالجاهات السياسية والقانونية والحكومية. 
* الاخاهات التقنية. 


© الججاهات المنافسسين. 


اعردل! اللدسط/! لجسن 0202006/13بعرسلوم بوعل الوسسلع_عصزقه عاأتصن. عأمصعط جعاءعم /تمااط 35 
تلا أكععةنا يك ماحء عرمنا نالع صكعكبقصةالظ عاعسعنقماك .لأكة3] لم11 1ك 8115 63,1 امم دنسسة 
الع .0 اتعرورع عممدك؟ عأععاضاك أنه عسنطدل؟! ع1 ,1 معتمقطت مملوأالظ 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 





» المسسح البيئسي الاقفتصادىي مللصمقءذ [ها77عتصممءعاتمط علتممومعط 
15 12011557)) هو أداة خليل الفرص والتهديدات القائمة فى مجال 
الصناعه. والمسح البيئي يطلق على عملية البحث عدن ا معلومات عن 
متغيرات واجاهات البيئة الخارجية. وجمعها وخليلها 

ما المقصود بتحليل سوات؟ 5أ5/ز|803 51/01 


إن خخُليل سوات كما سبقت الإشارة هو أداة لتحديد نقاط القوة 
ونقاط الضعف والفرص والتهديدات. وهو يساعد المنظمة على إعساد 
التوافق اللازم بين المنظمة وبيئتها ال خارجية وهصي مهسمة ليست بالسهلة 
لأنها تنطوي على خد ذي شقين: 
٠‏ حخقيق التوافق منالخارج إلى الداخل (12 - ع01015106) وذلك من خلال 
استراكية خكمها متغيرات السوق ((51:2168 ه0111[ - أعع[يتدل/ة) . 
» وغخميق التواقفق من الداخل إلى الخارج (0101) - ع17510) وذلك من خلال 
إستراتيجية خكمها مواره المنظمة ([ع552]2 مع110(] - عهكنادوع]1). 


وبمكن أيضاً إجراء خليل سوات عن ال منافسين لتكوين رؤية واضحة 
عن نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم الداخلية والفرص والتهديدات التي 
تنطوي عليها بيئاتهم الخارجية وذلسك ليتسنى للمنظمة وضسع 
الإستراتيجيات المناسبة لمواجهة المنافسين. 

ويكب على المخططين وصانعي القرارات ابتداءٌ أن يسألوا أنفسهم 
ما إذا كانت الأهداف ا موضوعة قابلة للتحقيق في ضوء خليل نقاط القسوة 
ونقاط الضعف والفرص والتهديدات أم لا. فإن كانت غير قابلة للتحفقيق 
فينبغي إعادة النظر فيها. ١‏ 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





كما ينبغي عليهم أن يسألوا أنفسهم الأسئلة التالية"": 
* كيف بمكننا استخدام كل نقطة من نقاط القوة؟ 
© كيف مكننا التخلص من كل نقطة من نقاط الضعف؟ 
٠‏ كيف بمكننا اغتنام كل فرصة من الفرص المتاحة؟ 
5 كيف بمكننا أن لحمى المنظمة من كل تهديد من التهديدات؟ 
* كيف بمكن التوفيق والمواءمة بين نقاط القوة ونقاط العف الداخلية 
والفرص والتهديدات الخارجية؟ 
والجدول التالي يقدم أمثلة على الفرص والتهديدات التي يمكسن أن 
تنطوى عليها البيئه الخارجيه للمنظهه: 


تحديد الفرص والتهديدات 


الشرص: التهديدات: 


5 تطوير أسواق جديدة مثال: الصين - منافس جديد فى أسواقك. 
الشبكة العنكبوتية - الإنترنت - 


حرب الأسعار. 
الاندماجات. الاتقاقيات المشتركة. 
التحالفات الإستراتيجيه 

التحول إلى قطاعات جذابة من السوق 
سوق عالمية جديدة. مزيد من العوائق للتجارة. 

التحرر من بعض القيود القانونية. اجد | د ض د اثبس عا 
إزالة عوائق التجارة الدوليه. منتحاتك / خدماتك. 


لدى منافسيك منتجات/ خدمات 
بديلة جديدة إبداعية. 


قيود نظامية/ قانونية جديدة. 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى وافع 
تحليل الموقف في شركة ساوث ويست ايرلايئر 
الفرص الخارجية"': 
© استفادت شركة ساوث ويست من الخفاض سعر الوقود بنسبة 
(14.5)) فى عام 444١م‏ في خُقيق سين كبير في أدائها المالي. حيث 
قامت بتخزين كميات كبيرة من الوقود مثل معظم احتياجات 
امحركات النفاثة من الوقود فى الربع الأول من عام 545ام. الأمر الذى 
حفق وفراً كبيراً مقارنة بعام 338١م.‏ 
5 ارتفاع الطلب على السقر: 
ء فقد صرحت وزارة المواصلات الأمريكية أن كل الناقلات الجوية 
الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكية حققت أرباحاً تشغيلية فى 
الربع الثالث من عام 944١م‏ فيما عدا شركة نورث ويست. 


٠‏ إن زيادة الطلب على السفر مع الخفاض سعر النفط كانت تمثل 
ظروفاً محابية لصناعة النقل الجوي لتواصل نوها غير العادي. 

ه عزت شركة يونايتد ايرلاينز الخفاض إيراداتها فى الربع الرابع مسن عام 
69م إلى ضعف الطلب على السفر إلى آسيا. وبطء النمو في سوق 
صناعة النقل الجوي. 

* أما كونتينينتال ايرلاينز أكبر خامس شركة طيران في الولايات المتحدة 
الأمريكية فقد الخفضت إيراداتها الريع سنوية بنسبة (78.1:) مع 
ارتفاع فى حركة المسافرين قابله الخفاض في معدل تعرفة التذاكر 
التي دفعا المساقرون. بينما سجلت ساوث ويست ارتفاعا بنسبة 
1 في إيرادات الربع الرابع من ذات العام. 





2/799 (/اناء1) وعمتاعتف امع سططاسم5 عمتسممماط عنوعاتهاة عالعطة) . صتلطوراه6 اعمخا ناكى 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى وافع 


التهديدات الخارجية'': 

٠‏ إن شركة ساوث ويست ايرلايتز غير قادرة على التنبؤ بالتكاليف المستقبلية 
للوقود. إن العقود النمطية للوفود فى صناعة النقل الجسوي لا توفر حماية 
ملموسة ضد الارتفاع فى أسعار الوقود. أو لضمان توفر الموردين. 

» لقدمارست وزارة المواصلات الأمريكية قدراً كبيراً من التشريع المقيد 
لشركات نقل الركاب. وقد تلفي وزارة المواصلات الأمريكية تصاريح الخدمة 
للشركات التى لخفق في الالتزام بقوانين منظمة الطيران الفيدرالية فيما 
يتعلق بصيانة الطائرات والعمليات بمنا في ذلك المعدات والمرافق الأرضية 
والترحيل الجوي والاتصالات وتدريب الطيارين وطاقم الخدمة الجوية والأمور 
المتعلمة بالسلامة والضجيج البيئي في المطارات وقرار التخلص مسن 
الطائرات الأكثر إزعاجاً بنهاية عام 494 ام والصادر في عام ٠115م.‏ 

ه تأثير زيادة الضرائب المفروضة على التذاكر في عام 198١م‏ على الأداء المالي. 

٠‏ تتسم صناعة النقل الجوي باحتدام المنافسة فيما يتعلق بالتعرفة. 
مزايا المسافرين كثيري السفر. وخطوط السير والخدمة. كما أن بعض 
شركات الطيران التى تنافس ساوث ويست ايرلاينز تنتمتع بموارد مالية 
أكبر وأسطول أضخم وتقدير أوسع نطاقا. 

» بادر أو لا يزال يدرس العديد من كبار المنافسين بتقديم خدمات سفر 
جوي منخفضة التكاليف. قصيرة المدى. فى أسواق غخدمها شركة 
ساوث ويست ايرلاينز وتمثل تهديداً مباشراً لموقع ومكانة ساوث 
ويست ايرلايتز فى السوق. 


.لنط] 41 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ تتصف معدلات الأرباح في أسواق صناعة النقل الجوى بالحساسية 
المفرطة للتغييرات في التكاليف التشغيلية والتكاليف الرأسمالية 
وأسعار التذاكر المنافسة. 

ه خضع شركة ساوث ويست ايرلاينز لتأثير منافسة متفاوتة الدرجات 
من وسائل المواصلات البرية في أسواقها الخاصة بالرحلات قصيرة 
المدى. وبالذات من قبل السيارات الخاصة. وفي هذا الصدد يعتبر تكرار 
الرحلات ومدى ملائمة جدول الرحلات والمرافق والسلامة وخدمة 
العملاء عوامل هامة في كسب هذا النوع من المنافسة. 

٠‏ تمكنت شركة كونتينينتال ايرلاينز من لحقيق خُول في مسارها. حيث حفققت 
خسنا في أدائها. وبالتالي فإن بإمكانها أن تنافس شسركة ساوث ويست 
ايرلاينز. ومعنى آخر فإنه لا يوجد معوقات قوية لدخولها المنافسة. 

٠‏ لدى شركة يونايتد ايرلاينز والتي تعتبر أكبر شركة طيران في العالم تواجد 
عالمى. وهى تتينى نمط التشغيل المعتمد على نقاط التجميع والتوزيع 
(ددعأوز؟ عكامم5 2 11]18) كما أوجدت شركة يونايتد عمليات تشغيل 
رحلات متتابعة للمنافسة على صعيد الرحلات منخفضة التكاليف. 
والتى تقل مسافتها عن )١5١(‏ ميلاً. ولدى شركة يونايتد ايرلاينز علاقات 
وثيقة مع العديد من شركات الطيران. وقد خفضت من التكاليف 
المتعلقة بوكالات السفر. فضلاً عن التخفيض الذى سينتج عسن من 
التذاكر الإلكترونيه والتوزيع الإلكتروني. 

* تعتبر شركة دلتا ايرلاينز هى أكبر شركة طيران تقدم خدمات نقل الركاب 
والشحن والبريد معاً في الولايات المتحدة الأمريكية. وهي أيضاً تتبنى 
نظام التجميع والتوزيع في تشغيل رحلاتها وتتمتع بتواجد عالمي. 


ااا 





الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





والجداول التالية تقدم مثالاً عملياً على خليل الفرص والتهديدات 
الخارجية في عدد من شركات الطيران. 
تحليل الموقف في سركة الخطوط الجوية البريطانية 


التهديدات: 5أوهع "1 الفرس: 011210165 ررم © 


٠‏ ضعف الاقتصاد. ٠‏ الأجواءالمفتوحة.بينالولايات 
ف .يناء تاد المتحدة الأمريكيةه والمملكة 


: المتحدهة. 
تطورات الشرق الأوسط. 
المنافسة على السعر مع 
الناقلات الحوية الأخرى فى أوروبا. 


النومسو المتوقع في سوق صناعة 
النسل الجوى في أوروبا. 


قااع0] ,لزللا8 - وتزةتصضلف أكتامر8 رمعا لصقة لدمتصديقةا - .أمم تضاكدله] وعصراعف لقطمات 
02 بمقصمع] - وعمااءزمف ع ره قعماك ,روبع" - وعم زائزم 


النهديدات: كادهء:1 1 الفرص: 200001111111165 


شركات الطيران منخفضة ٠|‏ مشروع تطوير بوابات مطظار 
التعرفة/ التكاليف. بوسطن. 


عدم زيادة الطلب على السفر المزيد من الرحلات والتغطية 
جوا. الدولية فى الشبكة. 


ك6صرزاعتف قااء2] ,نزاار8 - له صقم طلقتالم ,رمعا لسة لدمححديف؟! - بماأكسلمآ 5عمتاءئتم لوطامانت 
لتقتمة]] - كعمتاعتة ع تممهجم م51 ,رمبعم]" - 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


تحليل الموقف في الخطوط الجوية السنفافورية 


الفرص: 001]11211165م0) التهديدات: 1171:2215" 





















٠‏ العمل مع الشركاء. ضغف الاقتصاد العالمى. 
٠‏ زيادة الطلب. 5 عودة وباء سارز مرة أخرى. 





٠‏ نضا المنافسين من أجل البقاء. أ* زيادة تكاليف الوقود. 


الارهاب. 





5 عنف قااء12 ,نزاازقا - وبجدبسصاف امتافمظ ,رمعا لسة لمممسصحجم؟] - بمامسلم] وعسصتاءتخ لمان 
.اقمع 1ط - 5عستاكلث عاممرمعساة بتمبع ]1 - 





والشكل التوضيحيى التالى غيب على التساؤل عن سبب ديد 
الفرص والتهديدات الكامنة في البيئة الخارجية: 


اذا يتم نحديد الفرص والتهديدات ؟ 
5 8 1185 0نا:0مم0 


المظلة الأساسية للإدارة الاسترانيجية 










لانتهاز الفرس المتاحة في البيئة 
الخارجية. 






لتفادي أو نعليص تأثبر التهديدات 
المحدقة بالمنظمة فى البينة الخارجية. 






داط/1 1 جع96202006:13 عومد دعل زاذاسلت .عسمتقس عسي عاممعطرء ارعم لتجفط 
عل ماصع ع دهع :ممع ع ممدا! عزمع اذ ,لاتنةنا لعل ١‏ 1 #363,1,8115امم. نلمة ا نرهة1 آك 
5 [151] ععزلمم"ا اأمعجعع ممماكا عتعع مساج "زه عمساو عذال" ,1 ععامقط) بممتتلفظ طذا أوعقة ) 


سس سي ]ب 


الاأستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


م 


المبحث الثالث: نقاط القوة والضعف الداخلية 


نقاط القوة والصعف 


تحليل البينة الداخلية والاختيار الإستراتيجي 
عءأمطن) عاعء]ة )5 لصه 51701 













نقاط الشضعف 
5525م مادعالا 


الفرص 
ممم 0 









نقاط القوة 
5180 





ححا وغل |5 قدلكتصالداما ,كعععورط اللعنوع عقلومككه! عريية أمماك ع1 | وعاصقدانا _معوهل 12 تااتيقن قنرة 11لا 1 لا عماءمداة 
1 :ومفسسصهت «نااقركا «منطلعدده11 مسمعلون حمل" اه . حسنا ترعامدوممع از ممتتراة 


ما شي خصائص نقاط القوة والصعف الداخلية؟ 76555 )اقع/الا :8 566001115 
تتسم نقاط القوة والضعف الداخلية بالخصائص التالية: 

" تعتبر نقاط القوة ونقاط الضعف داخلية [11161113] بالنسبة للشركة/ المنظمة. 

*" وهى نشاطات حت سيطرة وغكم الشركة تؤدى إما بمستوى متميز أو ضعيف. 

* عادة ما تكون هذه النشاطات في المجالات الوظيفية التالية '“: 


» الإدارة. 


1 زدل 1 ] قعباطا/راً نودات ,96202006 وماءمءكعل أاكسلك .عمزودم عالحمن عاممعطية اءرمم/نتصتاط 42 
دلا اقعكقن عل قامععدمن) تامعدوع عقصواط عأععافناكة .لاتق نم4111 ١.815‏ ,63 تخامم. قورية 
تنا .امعهدقت تهمداكا عتععامماك أه عسولا ع1 ,] #عأمقات ,ممنزكض] 


1 


© التسويك. 


8 الماليه وا محاسية. 


الإنتاج والعمليات. 


٠‏ الأبخشاث والتخطيط. 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


أنظمة الحاسوب/ أنظمة المعلومات الآلية. 


والجدول التالي يشتمل على أمثلة للعوامل التى قد تتضمنها 


مصفوفة خليل نقاط القوة ونقاط الضعف: 


أمثلة للعوامل التي قد يشتمل عليها جدول تخليل نقاط القوة, نقاط الضعف 


نقاط القدة: 


خيرة تسويقيك مد 
سهولة الحصول علي المسوارد 
الطبيعية حصرياً دون منافسيك. 
براءات الاختراع. 

منتجات وخدمات جديدة 
وإبداعيه. 

موقع الشركة. 

ميزة التكلضك. 

عمليات واجراءات ال جودة. 


علامة خارية/, سمعة قوية. 


نقاط الضعف: 


عدم توفرالخيرة التسويقيكه 
التخصصية. 


عدم تميز أو تمايز منتجاتك وخدماتك 
مقارثة بتلك الخناصة منافسيك. 


موقع الشركة. 

لدى المنافسين قدرة أفضل 
للوصول إلى منافذ التوزيع. 

رداعة جودة المنتجات/ الخدمات. 


سوع سمعة الشركة. 





١ 1 


الاستراتيجية .. فن خَويل الرؤية إلى واقع 





جدر الإشارة إلى أن الموارد والكفاءات الجورية للشركة تشكل مصدراً 
أساسياً لنقاط قوة ونقاط ضعف الشركة. 


والشكل التوضيحي التالى يُبرز خصائص الموارد والكفاءات الحورية: 


الموارد والكفادات المحورية 
ع تلعاع تمن عنرم لرة وععتتتاوى ؟] 









الموارد نادرة 
وقعه ناووع !1 


216 1 





الموارد منظمكة الكفاءات المحورية الموارد غبر قابلة 


حتنها 





تعرق ممعم دروعت 1] عنام 0 
تممه عن داع مسرو تاق دمع مدعا 
عاتاخ ا لصدتترا1 














الموارد قيمة 
ععرة عععن تروعع 4] 
قاناحدااة"١‏ 


امع ناتك قسصملك؟ لأعدة مقمرعامقا ,لمم 4ثالاترمك' ارمخ اعسناهط بونتمدتسالع. تستمماجا مامع؟"“نمودا 
قراال “الات هرخا تحصكا عط ذا عمراعمامرم) 


ما شي خصانص الكفادات المحورية؟ 
أريع خصائص للكفادات المحورية ‏ رموارد/ قدرات): 
شناك أربع خصائص أساسية للكفاءات المحورية وهي على النحو التالى: 
" شيمة: 
٠‏ تمكنالمنظمة من خييد التهديدات واستغلال الفرص فى البيئة 
المخارجية للمنظمة. 


١ 14 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 








" نادرة: 
٠‏ تمتلكها القلة من الشركات أو المنظمات إذا حازها أى من المنافسين 
الحاليين أو المستقبليين. 
»ء سعي المنافسين إلى تقليدها يكلفها تكلفة عليها. 
* ينم تنظيمها لاسستلالها: 


© يتم دعمها ومساندتها بتوفير الهيكل التنظيمي المناسسب وكذلك 
أساليب الرقابة والتحفيز المناسبة". 


والشكل التوضيحي التالى يُبين كيفيه استغلال الشركة/ المنظمة 
لكفاءاتها المحورية: 


كيف يتم استغلال الكفادات المحورية ؟ 


الكفادات المحورية ‏ دعنعمماءممممن مروت 


الميزة الننافسية 


ا 1 لق عند تاناءدرسدة 


القدرة على التنافس الإستراتيجي 


سمه 5811855[ ]نا ترتصم عتبرء د راك 






تكوطاة ترعوقع وغ 15 1[أطاللق 
115 كلتأاغم موومع31 
07027018 0ع نامع _تجرع ةجع 1ط تنا نالع ناعم ذقع. لحم ملاتا 
08 ععأمقناعا بكدعمء ا[ا ناعم حومن) علعع اهناك ع األعممع عقريدلا عاعع اماد مم 
لمع ]1تتناء] قلقتلق «مكتدرمطا1 1ه جدماك الالال 3 ,رصمداع ل رجا 2006 


عاعع امسا 1.2121 _0702217بممعاة/006ثقانامك_ملمعتمانةمة حطنتا. نالع ناناممققع. التلا طا نمالا 43 
01 1مذكاحال 3 بصمواعل؟ عوط 2006 بعم0 معامقطن .كمعد ]1 أاءمحدمن) عزلعع تماق يل امعدمع ع قمدل3 
1111 اا دلعقة) تمكدرسط آ 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





كما يُبين الشكل التوضيحى التالى كيفية اكتشاف وبناء الكفاءات 


امحورية للشركة: 
الميزة التنافسية كيف ينم 
تكتسب من خلال اكتشاف الكفادات المحورية ؟ 





الكماءات المحورية 


اكتساف الكفاءات المحورية 


الكفادات المحورية 
شي مصاذر المرايا النافسية 
القدرات 












11011101 6111 ,112111 ةفر نفام 1 انخاط1 :5 .010 10512155! تالف ,لااللضشماع18 ,111لا 

بقع أعاعاء ترهومتا عنمت لصة ,ك1 )1 اأطاقرةة) ,عع سمععظا باع سروم مستتو لتسعام] عط1 ,3 ]ضفرت 

ع ف 1 5 كنا ,51 شاط ]111 2151/10115]. 1 :81 باعطلفط 1م 51.1015 قط عناوم 
لخ 51 1111 50011 ,2004 , 1 11 شاع 11لال] 


2 ل 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


مصفوفة سواب: 


وفيهما يلى شرح موجز لخطوات إعداد مصفوفة "سوات 


مصقوفة سوات 


تناة 1 51101 






حدد د نقاط انقو 0 الداخلية الر ئيسة شرا كة ووو 
حدد نقاط الضُعف الداخلية الرئيسة للشركة . وعددءملوءع/1؟ 

حدد التهديدات الخارجية الرنيسة المحدقة بالشركة -١5ئمع11,2‏ 

حدد الفرص الخارجية الرئيسة السانحة للشركة ٠‏ 1165 ناكرومم0©) 

أتزم ههة ]1 نزق ك1 1لهة ناذا 1 1 54 ين /5202006؟ فواءحة عل ااكننالغ عغضتهقد عالقهيا عاموعحاءخ لمعم" نحراننا 


راص الآ ذا اععمة© ل كارع عوم©) “امعممع ع مممكما عامر عامقا .لاوط لمم 411 4363.1,13115 
0 أأمتا ععستمعر؟ المعدوع هم قسمقلا تاععاةناك أت غسسااةلظ! 52 1 ١١‏ معتامقطات 


وفيما يلى مثال توضيحي على تطبيق مصفوفة (سوات) على إحدى 
الشركات. والجدول التالى يقدم مثالاً عملياً على مصغوفة سوات: 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نقاط الضعف: ‏ وعووءسمادء18 نقاط الموة. كلام مع جاه 


١-الإفراط‏ في الاعتماد على اقتراض موارد ١‏ مجال الأبحاث والتطوير أصبخ متكاملا 


نقدية غير كافية. تقريبا. 

7 مجلس الإدارة محدود الأعضاء جداً. توفر القاعدة لفريق إداري قوي. 

 "‏ الاقتقار إلى الوعي الكاضي بين العملاء " - كسب أوائل طلائع/ كبار العملا 
المتوشعين. الرئيسيين. 

4 الحاجة إلى الانتقال إلى موقع ومرافق 4 - بإمكان المنتح الأولي أن ينسأ ويتطور 
أكبر. إلى طيف واسع من العروض. 

ه ‏ الافتقار إلى الخبرة والمعرفة التخصصية | 0- تمع الشركة قريباً من مركز رئيس 
القوية في مجالي التسويق والمبيعات. للتفوق. 

1 الإفراط في الاعنماد على عدد قليل من | -إدارة وموظفون يتمتعون بقدرة عالية 
الموظفين الرئيسيين. جدا من التركير على المهام العملية. 

١‏ التقنية الحديئة الناشئة قد تحرك - نشاط نجاري يتصف بالشمول وحسن 
السوق نعو نوجهات أخرى. الإدارة وفعانيتها. 





الفرص: 5 1] هط ممم التهدئدات: كأمع رط 1" 
١‏ يعد قطاع السوق بنمو سريع. ١‏ قد يدخل لاعب رئيس يركز على قطاع 
5 تعد أسواق التصدير بفرص سوقي معين. 
عظيمة. ١‏ التقنية الحديثة قد تؤدي إلى بطء 
 "‏ تسعى قئوات التوريع إلى منتجات النمو الاقتصادي للمنتجات أو جعلها 
جديدة. متقادمة. 
 :‏ وجود مجال ونطاق جيد للتنويع من  "‏ قد يؤدي بظء النمو الاقتصادي إلى 
خلال دخول قطاعات سوقية تقليص الطلب على المنمجات. 
مترائطة. + - قد نريد قيمة اليورو أو البن ضد 
الدولار الأمريكى. 
6 ققد يصبح السوق أكثر نتحسساً للسعر. 
75 قد يجتذب نمو قطاع السو المستمرين 
الرئيسيين. 


دحا ! 1541 2026م مممروبعءل! أكانالت عمتهدد عالدصه عاممرحاو لرعم”/؛ :درااظ 
نك كاترة عنصن "عطقم ةمقلاظ عاععاوجاك عوط لع 411 كنال ١‏ .363 نامع تلمة1نزقك1 41و 
2005 القط ععزامعر المعمععدمداها عتعع اواك زه عمناقل! ع1 . ] ععاترهحنا .ممنازاع ا اععدة6 


رح سس 1ك 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





وفيما يلي أمثلة توضيحية لتطبيق مصفوفة سوات على عدد مسن 
شركات الطيران المعروفة في أمرر يكا وأوروبا واأاسيا. 


تطبيق مصفوفة ( سوات ) على سركة ساوت ويست ايرلايدر 


















الفرص والنهديدات الخارجية لشركة ساوت ويست ايرلاينز 





الفرص: ع5 ددا "زتومم0) التهديدات: كاقءع1112" 














٠‏ أول شركة طيران أوجدت موقعاً لها 
على 7 4 شيكة الإنترنت. 


ء شركة طيران جت بلو ءنااقااءل 
٠‏ التوترالعالمى فى أعفاب أحداث 
5 لخدم (448) مدينة فقط. ولكنها الحادى عشر من سبتمير ١١٠آم.‏ 
تتطلع إلى التوسع خندمة مدن 
أخرى. 





كشف المنافسون أسرار 
إستراتيجية شركة ساوث ويست 








شركةالطخيران منخفضة 
التكاليف الوحيدة فى الولايات 
المتحدة الأمريكية. التى لديها 


ايرلابتز. 






نظام الضرائب الجديد. 






٠‏ اعتبارات أمنية جديدة 

تكاليف تاأمين الطيران. 

ء الهجهات الارهابية. 

٠‏ الالخفاض الحاد فى أعسدادالمسافرين 
د 1 







نسبة من قام بالحجز عن طريق 
موقع الشركة على شبكة الإنترنت 
هى (1,1). وهى نسبة أعلى مسن 
نسبة شركة أميريكان ايرلايتز. 













٠‏ أ فضل موقع على 3 شبكه الانترنت 
بين مواقع السفر على الشبكة 
وفقا لاستطلاع رضاء العملاء. 






بمأمعسومظ عاغعصخف لسمة ,عععمداعظ متادتى1 ,نمآ صدعع181 ,تممع. اكع لاطادامة. بحم 


2004 ,و وعستاءاق ادوع بتلانام5 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية في شركة ساوث ويست ايرلاينر 


نقاط القوة؛: قطاعمء)5 


1 فضل ناقل جوي منخفض التكاليف. 
حائزة على جائزة الأداء المتفوق 


السنويه المعروفة باسم التاج 
الثلاثى. جزه01 عام[ 


تقتنص الفرص الإستراتيجية الساكة 


حال ظهورها وبسرعة فائمه. 


تمنع الموظفين بروح الفريسق الواحد 


يأتى أولا وليس العملاء. 


جعلت ٠١‏ / من الرحلات بتوقف واحد. 
للنقابات فإنها تظل تتفاوض على 
ساعات عمل مرنة. 

يتوم النسويق عير موقع الشركة 
عير شسبكة الإنترنت. و(١0‏ #) من 
الإيرادات تتحقق عبر المبيعهات 
بواسطهة الشبكة. 


ل 


نقاط ا لصيقثف: قعقوع ارعاوء /11 


تكتيكات مو متحفظه. 

خفض التكاليف فى مجالات خدمة 
العقملذة. 
ليست 


مركزية. 


شتركة في خدمات حجز 


تستخدم الشركات الأخرى نفس 
الاستراتيجيات الإدارية المخاصة 


بشركة ساوث والنفنات. 


تقدم خدماتها فى 44 مدينة فقط. 


,.الأمضكاه8 عاغيصف لبة ,تععمواءع8 متاوتي1 ,عمط مقععا/ا رجيمء .ادع سطانامد حبحب 


. 2004- ,مت كعصراعلخ أمعسطاياه5 





الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


نخليل الموقف في سركة الخطوط الجوية البريطانية 


نقاط القوة: 5قطاع11ء:)5 










نقاط الضعف: 5ع7255[جع /إلا 














٠‏ لمخفيض عدده طائرات البوينغ. 
٠‏ لنخفيض عدد خطوط السير. 
٠‏ يخفيض الخدمة وعدد الرحلات. 


ء زيادة تكاليف التأمين. 


٠‏ اسم ججاري قوي. 


"| سشستهعك جيدة. 





تقليص صافى المديونية. 


٠‏ زيادة تكاليف الخدمات الأمنية. 
انكماش طلب المسافرين. 


تقليص عدد الرحلات إلى الولايات 
المنحدة والشرق الأوسط. 







قاآء ,نطاتظ - ونتقتصلخ لاوتاقيظ ,رمعا لمة لممدحيقظ - .امم بتصاكداله]ا كعدتاءتلث اأقطمات 
2002 ,لمقصكة1] - وعمزلعزقف عنتممرقهم51 ,عوبم نا - وعم 11م 





نقاط الهوة: 115ات 51:11 نقاط الضهعف: 5ع2111655ع//١آ‏ 


شبكة محورية متمركزة بشكل جيد. | * لخفيض التعرفة نتيجة لمواجهة 
شراكات وخالفات جه قَّ المناقفسرك القالبك. 


علاقات جيدة مع الوظغين ٠‏ الخفاض الطلب على السفر الجوى 


نتيجة لأحداث ١١‏ سبتمير. 


ابداع نشنى. 
6 م ارتفاع التكلضة. 


قااء2 ,نزاائ8 - وبزوسسصلخ3 طكتتمظ ,معنا لمة لدمححنقظ - .امم “جأكنلما كعمتاعتف لقطمات 
,2002 بمقصو1! - دعمتاعزمف عرممفعصزة بتمناء11 - دعس ناررمق 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


تعليل الموقف في الخطوط الجوية السنغافورية 


نقاط القوة: 1115م 512 









نقاط الضعف: د5ءع5وء نجاوع '/لآ 





الخفاض المديونية (نسبة الديون تعتمد على الرحلات طويلة المدى. 












إلى هي أقل منا..إلى قيمة 
السندات المالية. 


٠‏ تقع الشركة فى منطقة انتشار 





وباء سارز. 
تشجيع وخفيزا لموظفين. 
تبني برناميج مشاركة الموظفين 
فى الأرباح. 





د أسطول طائرات شاب متوسط 


عمره (02) سنوات. 





خدمة جوية متازة. ومن الأمثلة 
على ذلك تقديم مشروبات 
مجانية وسماعات. 


]2 ,لنزااا8 - كنزةتتطاث طامتاحصظ رمعا لكتة لصمصيجة] - امم نماكدله]ا ك5عسزلءتلة اقطمان 


.2002 بتمنقصعا]ط -. وعمااعل3 عتممرقع م5 ,تمنعء]' - وعم زارزم 


والشكل التوضيحي التالى يتضمن بعض أساليب خليل البيئة 
الداخلية: 


2 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نقاط القوة ونقاط الضعف ومؤشرات الأداء 
5 علق ١8‏ عل عطأاممء 52 













النسب المالية 


._ با 
إدأ .- 


نحليل البينة الداخلية 205 أقأعمومط 










مقائيس الأداء 


العوامل الداخلية كع راع لبا ععمتقمورومامعم 


5]ماعقغ] اقماعاما 





معدلات الصناعة 
5 عام لإلأكنانكم! 


معلومات الاسطلاعات 
3 بإزعلاالاك 


ناطا/ 1 [لجذددة6202006/1؟تبمتومة دوع ل 1اؤسسالع.عستقصساتسس عامهعطنرع اروعم// :اط 
ع قامة قطني تادعسوععدصةلا ملاوع معاد ,لانندنا لع" 1 اك 8115 363,1نامم.منسة 1/زقل 1 دو 
05 القط معنامعم] أناعنسعمعرقسقاا عتععنتساك 1ه عسطةاظ ع1" را تعأترقطلت ,دمنتك8 ذا اأوعمون 


النسب الرئيسة: 

مؤسرات أداء شركة ساوث ويست ابرلاينز 

" شامش الربح: (؟,/ 1). 

*" العائد على الأصول:(١ 5,١:‏ #). 

العائد على صافي الاستثمار: (4,84 /). 

" الإيرادات: (828,) بليون دولار أمريكي 

" إجمالى الربح: (2,44) بليون دولار أمريكي. 

* التدفق النقدي التشغيلي: (21,؟) بليون دولار أمريكي. 


لل سرج 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





" رأس المال العامل: )١14,41(‏ بليون دولار أمريكي. 
الحالي: (441). 
نسبة المديونية إلى صافي الاستثمار: (4ة)). 
* إجمالى المديونية: (؟) بليون دولار أمريكى“. 
أوجه القصور مصفوفة نحليل رق ض ‏ ف ت): 
تتمثل أهم أوجه قصور هذه المصفوفة فيما يلى”': 
٠‏ لانتوضح كيف بمكن للشركة أن حمق ميزة تنافسية. #عقامة:20 #اناناءمممه» 
٠‏ تقدم تقوماً للوضع الراهن يتصف بالثبات وعدم الديناميكية فيما 
يتعلق بتقير عامل الزمن وما يترتب عليه من متغيرات. 


قديقود الشركة إلى الإفراط فى التركيز على عامل واحد من العوامل 
الرئيسة في البيئتين الداخلية والخارجية. 


من مبادئ الإدارة الإسترانيجية : 155 211/612 [ لاع إلاعم ماالفا" 1 0ط فرع 51 


عب أن تؤسس إستراتيجية الشركة على قاعدة من نقاط قوة 
مواردهشا وعلى أساس ما تتقن عمله (كفاءاتهاالمحورية. وقدراتها 
التنافسية). فمن الخطورة بمكان أن تصاغ إستراتيجية يعتمد خاحها على 
الموارد والقدرات التى تفتقر إليها الشركة''. 


اذع كاالاباه؟ ,مأامعسسده8 عاغوصف لتنة بعععمداءظ8 متاوتت! ,بسحمنا مقععك8] ,دومع .اكع تاناهد نصحو 44 
04- ,من) وعصزارامف 

[نصدل! 1 جكنطا/ ١‏ اجعن202006/8و6بعمأرمذ قعل 1 أو ساله.عستهه. علكدسه .اممعطنو اعم انمتا 45 
| | كعققنا ك قامرععهمنا ناتك تق مقمقاا عاقرة نقتنا5 لأنة0ا نلعظ. 411 ١,105‏ ,363تتامم.2نسة 
يأزع.. نا _امعموععمسدا] عأععاصساك [ه عسطول! عط" ,1 ععأممطع بومناتل8 

1 عع ا مقداء نابتع زا_اترع ل بطدر5 1 724437 00بدعا لو بصرمت. اانط- درمعععمم. لعمعطعنط/:مااط مك 
مث كناللامف 13/6 ,كعقهن) لمة كاأرععممت بامعمع عقمدالا عنععلةط5 احصلط .كملمواط_عطا_ما_الات 
قاسمتطقلف أه 'جاتدورعالمنا ,.دآ ممعمسمط1 


ع اك 


ثانياً: 
مرحلة 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ولكي تكون الإستراتيجية ناجحة حقا في خُقيق الكسب يب أن”: 


تتوافق مع وضع الشركة. 

تبنى ميزة تنافسية مستدامة للشركة. 
خسن أداع الشركة. 

المرحلة الفرعية النانية 


التوفيق 


تهدف مرحلة التوفيق إلى إغاد علاقات توفيقية بين لخليل البيئة الداخلية 


(نقاط القوة ونقاط الضبعف). وخليل البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات). وتنسخير 
ذلك لصياغة إستراتيجية/ إستراتيجيات فعالة ووفقاً للمصفوفة التالية مكن 
التوصل إلى أربعة أنواع من الإسترانيجيات التوفيقية. 


نفاظ الهوة - فى 5 - كتتاودع55 
>سجلذ نشاطالموق 


الفرس - ف 0 - كعنالور6,ممم0 | إستراتيجيات رق- فم استراتيهيات رس - هم 
٠‏ خلذ الشرس المناحة ء استخلم نقاط القوة لاغتنام | ٠‏ التغلب على تفاط الضشهف من 


الفرص خلال اغتنام الفرس 


النهديدات ‏ ت ١‏ - كاقع11 إسترانيجيات رى - ت إستراتيجيات رض - ت) 
٠‏ خدذالنهديدات استخدم نقاط الشوث لن ٠‏ لقليص نقاط الشفف ولفادي 


التهديدات التهديدات 


مة ا نزقل 1[ اجعسسط/! [ جعبة/202006م؟عمتعمة بوعل او سلع.عمتقحه. ع1 مب عاممءطنرع اععم//:مقغط 
ع كادرععده©) تاأمعمع عممدلا عنععنةاد ,13010 3م411 5لا8,١,363ثامم.02‏ 
الملا ععقدعئظ؟ اعدو عدمةكا عزوع اهماد آأه عسطقاخآ غ1 ١,‏ معأمقطن ,ممنتاتلط 1 | كعقةن) 
2005 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مصفوفة نقويم العوامل الخارجية والعوامل الداخلية 

وتبتى مصفوفة تقوم العوامل الخارجية والعوامل الداخلية على 
نتائج خليل سوات وأدرراههمة 51/07. وذلك بتقوم وزن ودرجة أهمية كل عامل 
من العوامل الخارجية (الفرص والتهديدات) والعوامل الداخلية (نقاط القوة 
ونقاط الضعف) وذلك على النحو التالي: 


نقويم العوامل الخارجية 


او انفعيةارئيسة 2 ]الت | اتيم | اسرجةابينة | 
كك 


لشر 


أول سركة طيران 
الانترنت. 


خدم 111111111 احتمالات 
التوسع. 


المحجز عبر الإنترنت يزيد على شركة 
أمريكان ايرلاينز بنسبة .)/١1,1(‏ 


حصل موقعها الالكتروني علسى 
المركز الأول فى رضا العملاء بسين 
جميع المواقع الالكترونية لشركات 
الطيران. 


شركة الطضصضيران منخفضة 
التكائيف الوحيدةالتى تتسيح 
المقاعد مسبقا. 





الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 














تقويم العوامل الخارجية 
العوامل الخارجية الرئيسة 


ب وو 1113 نك الشكة شك 


ا : 
1 1 0 3 
ّ تقليدالمناة قسين 2 ستراتيجحية ا 
ساوث وؤيسسيت ابرلايتز 





. سسوتس بيس | |6.| ع | 6 0 
#«مردضيبمية ‏ |4.| ) | 0 0 
----62 زج هك د كه 
9 «مببدصيية 0 


له سس 1ك 


بلتأمعسسساه8 عاغعمم لمة بتععسقاع8ظ ملادول1 ,نتحمن] مقوعالا ,درمع.اوع طانامة. تبحر 
04 ,هون) كعن ناراف أوع/ناالانان5 












تَقَويم العوامل الداخلية لسركة ساوث ويست ايرلاينز 11*15 


سدعصية - إت |ضن| صاضة| 


- را 






5 أفضل شركة طيران منخفضة التكاليف. 







ء حصلت على جائزة التاج الثلاثي للأداء السنوى. 
9 تغتنم أي فرصة إستراتيجية فور ظهورها. 
العمل بروح الفريق الواحد يأتى أولاً وليس العملاء. 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


تَقَويِم العوامل الداخلية لشركة ساوث ويست ايرلاينز 1”15] 


جعلت )7١(‏ من قي بتوقف واحد. 

تتفاوض حول ساعات عمل مرنة. 

تسوق خدماتها عير موقعها على شبكة 
الإنترنت. 

:20 من ايراداتهها غير مبيعاتهها علسى شبكة 
الإنترنت. 


نقاط الضعف الداخلية: 
أساليب نمو حُفظية. 
خفض التكاليف فى مجالات متعلقهة بخدمة 
القصلاء. 
تطبق شركات الطيران الأخرى ذات الاإستراتيجيات 
الإدارية بعد أن اطلعت عليها لدى شركة ساوث 
ويست ايرلايتر. 
لخدم (424) مدينة فقط. 


,الأمعكنام8 عاغومف لتة بععمداء8 مأاكمظ1 ,لتنملط[ مدوعكل1 ,نرمع.اوعتتتطانامك. كبحي 
004 ,مهنا 1265 أءزم أوع تتتطانامة 


والجدول التالى يوضح كيفية التوفيق بين العوامل الخارجية والعوامل 
الداخلية لصياغة الإستراتيجيات البديلة. 





0 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


التوفيق بين العوامل لصياغة الإستراتيجيات البديلة 
]| عامل الخارجي الرئيسي | 






الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





مصثوفة تقويم ومقارنة عوامل النجاح الرئيسة 


عوامل النجاح الرئيسة ٠‏ | الشركة )١(‏ ساوث | السركة (1) جت بلو | الشركة (, دلما 
ونست ابرلابفدر 


الدرجة | التقويم | الدرجة | التقويم | الدرجة 
الموزوتة الموزوية الموروتك 


شاك اه ال اش ان اشن افد 


9 ش ْ ا ا 





الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


مثال على مرحلة التوفيق 


نحليل رق - ض ‏ ف - ت) 


؛ أنواع من الاستراتيجيات التوفيقية: 


مصفوفة تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات ]113 51/1/01 
2 أربعة أنواع من الاسترا اتيجيات؟" 5أأوعاتما5 أن وعميزا]" سه : 
| إستراتيجية مبنية على العلاقة الارتباطية بين نقاط القوة 
والفرص. (ق - ف) 50) دع نانم رمدمم0-وتاعدمعئاك5) 
؟- إستراتيجية مبنية على العلاقة الارتباطية بين نقاط الضعف 
والفرص. (ض - ف) )١8/0‏ دع نا سسنرممم0-ععودعملوء/13) 
“1 إستراتيجية مبنية على العلاقه الارتباطيه بين نقاط القوة 
والتهديدات. (ق - ت) '51) قاهءنا!-قطاودمعنا5) 
4 إستراتيجية مبنية على العلاقة الارتباطية بين نقاط القوة 
والتهديدات (ق - ت) )١[/1‏ كنقععط1-وعدوع ملةء /11) 


امجدل | الخعسط/! 1اجمعد202006/8مكعدرمكادعل1أكانالة عمتقص !تمن عامه طبر ارعم /نمتا! 48 
اذا اععمة2 2 مامععصه© تاأمعمرععقمقك! عأععلدماة ,لتحقط لع 411 #363,1.,8115امم.ملتية 
أزء, 0,8 اأمعوعع ممدابا عتععامعاك أه عمبصداذ ع1 ,1 ععامقان) ,دمناللتا 


سس 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





الإستراتيجيات المنبئقة عن نقاط القوة والفرص 


استخدم نقاط القوة 
الداخلية للشركة 


لاغتنام الفرص 





منغلل 015 1 وعمه© يل مامععنمن) جاألمع لمع عقمة1ا عزوع]ةتا5 010دن] لع"!] 
لمقاعممع علخ دعاو لاع العطن ."! جممطامقف زط ععل511 أمرمظع ججمم 
5 1أةط!] ععناحعءظ ,ععامطن ع كاةنزأقصف نقع6 6,531 تعأمقطنا ممع ااه 


نقاط القوة 
نقاط الضصعف 


الشرص 
التهديدات 
97001 





هلط 0 ا وععة0) ع قامععمم2) :أمعدصق مقممل/ا] عزععاقا5 310ةن] لنرخ] 
لسقاومط دجعلط معاد لاع ااعطن .1 ببممطاهف نرط كعل5!1 أمتوطرعصمط 
3[11-5!! ععقوع:] بععتمطن ي دنه نتزأقمم3 نجمعلةناذرة تعامقكت عوعلاه 0 





الاسترانيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





الإستراتيجيات المنبيقة عن نقاط القوة والتهديدات 


استخدم نقاط قود نقاط الموه 
الشركة لتفادي أو نقاط الصعف 


القرص 
النهديدات 
إزقيلة 





صه ك8 طا0 1[ ععمهن) كل فاع عتهن) نأقاع دوع عقصدكل] عاععغدماذ لأننون] لم1 
للسمقالممع بجعلا وععاع الآعذاعدطن ."1 زممطتمث نزط كع5110 امتوطرعسصوط 
5 11جآآ عع نمع ,ععنامط") عق ؤزةنزاقصخف نجعع اه جاكر6 ععأامقكن عبرعااهن) 


اخ جه ف 


الإستراتيجيات المنبيقة عن نقاط الضعف والتهديدات 


الوسائل الدفاعية 


الهادفة إلى نقليصس 
نقاط القوة الداخلية 


وتفادي التهديدات 





ممنانكع طأ0 اععمدكح عق مأامععمه©) نأدع دمع عهقدة1ة عأععندماة لتنو0ا لمم 
للمقاعمظ بجعلا[ ممعايع لاع اعت .*! بوممطتصمف نزط ععل5!1 أصاملاءع سمط 
5. الدلط ععتتمعطط بععتمدك د دزةزلقمف نجعن ةساكرة يعأمقدك عوعاامة 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





خطوات مصفوفة التخطيط الإستراتيجي الكمي /051 
ثانثاً: مرحلة القرار: ( الخيار الإستراتيجي ) 


تهدف مصفوفة التخطيط الإستراتيجى الكمي عزم562)6 ءلاأئقاناسةن0) 

1351 عماممداط إلى استجلاء واستكشاف الإستراتيجيات الممكثّة من خلال 

دمج وربط وتكامل العوامل الداخلية والعوامل الخارجية وتقومها بعد لحديد 

درجة أهمية وتأثير كل منها. بما يساعد على صنع الخيار الإستراتيجي أو 

الغخاذ القرارات الإستراتيجية. 

ما شي خطوات التخطيط الإسترانيجي الكمي؟ 1/1 0572) 

تنلخص خطوات التخطيط الإستراتيجي الكميى فيما يلي" : 

٠‏ إعداد قائمة بالفرص السالحة والمخاطر المحدقة الرئيسة الكامنة في 
البيئة الخارجية للشركة. وكذلك نقاط القوة ونقاط الضعف الرئيسةه 
الكامنة فى البيئة الداخلية للشركة. وذلك في العمود الأمن من الجدول. 

٠‏ لخديد وزن خاص بكل عامل من العوامل الخارجية والداخلية الرئيسة 
يعبر عن درجة أهميته وتأثيره. 

٠‏ اختبار معايير التوفيق الستى ستستخدمها الشركة في المرحلة الثانية 
من مراحل صياغة الإستراتيجية. وخديد الإستراتيجيات البديلة التي 
ينبغى على الشركة أن تأخذ تنفيذها في الاعتبار. 

ابيقك] اخوسط| 4[1دس6202006/13كعدترمونوعل أأوسلععمتق ص عاتصن عاممءطبو امعم//:مناط 49 


لاا اععمه يك مأامععمقت نأاوع مععممدال! عزععندنا5 بلأتنوط لعا .411 5لاظ,#363,1امم.2لمة 
اتب ,0 اأمعوعع هصوداآ عنععنه5 أه عمسخدلظ! غط1 ,1 معامهطان) بدمناتئط 


سي ل سس 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





٠‏ لحخديد مجموع النقاط التى غخدد درجة الجاذبية. (5.ذ) وعرمء5 ددعصه(اناعدطال 


٠‏ المقارنة بين إجمالى مجموع النقاط التى لخدد درجة جاذبية كل 
إستراتيجية بديلة. 


ه حساب الدرجة الإجمالية لدرجة الجاذبية. عزمء5 ذ5دعضعناء ةناخ [1013 (تنا5 


وفيما يلي مزايا وأوجه قصور مصغوفة التخطيط 
الإستراتيجىي الكمى: 


مصفوفة التخطيط الإستراتيجي الكمي /05521 


أوجه القصور 
» يتطلب أحكام حدسية وافتراضات مدروسة 


نوف جودته على جودة المدخلات 


المزايا 
٠‏ تتم صياغة الإستراتيجيات بطريقة متزامنة أو متنالية/ متعاقبة 
دمح وتكامل العوامل الداخلية والخارجية ذات العلاقة في عملية صنع العرار 


ممن نل طث0 اععمجع عل مامععده©) :امعطاعع ممدك] ماوع ندها5 ل1نون] لمآ 
ععء لاه لمماعمظ بجعلة ممعنيع /تاعااع© .*1 بردمطتصخ نزط دعل511 أماه ع بد0]آ 
113115 عن ادمع رع أمط ل واكزلقصف 'وععاماقرة ععأمقط 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


وفيها يلي مثال مصفوقة التخطيط الإستراتيجى الكمى: 


مصفغوفة التخطيط الاستراتيجى الكمى 


لاة 11 عسمتمسمقماط علمع ماد ع تحتنا دا ددسي 


العوامل الخارجية الرئيسة: 
الاقتصادية. 

السياسية والقانونية والحكوميه. 
الاجتماعية والثقافية والسكانية 

والبيئيك. 


و 


العوامل الداخلية الرئيسة: 
الإدارة. 

التسويق. 

الماليقة والمحاسبة. 

الانتاج / العمليات. 

الأخاث والتخطيط. 

أنظمة المعلومات الآلية. 


/7202006ممرمذ/عع ل زاك 'نالت.عصنةد عل حصن عأممرطابق وعم //نمخط 

1 قم عاعء21 5 ,ةنا لم11 41 ذناظ, ١‏ ,63 تأتامم. ثلمة 1 بيهل 1 1[ جكسسط/1 1 خدوسن8 
الع تع جمقصقك!! عاعع اماك أه عسسطداظ ع1 ,ا ععأمقطن ,دمناتلع خا افعمفن ى عامععموت 
5 لدآا! عع امعط 





الاستراتيجية .. فن لخحويل الرؤية إلى واقع 


حالة دراسية: سركة ساوث ويست ابرلاينز 
وبعد خليل وتقويم البدائل المختلفة باستخدام المصفوفة السابقة. يتم 

إختبار الإستراتيجيات الممكنة. وذلك على النحو الموضح فى المثال التالى. 
الاسترائيجيات الممكية: 
" التوسع فى خدمة مزيد من المدن"”: 

٠‏ زيادة عدد الرحلات قصيرة المسافة إلى المطارات الكبيرة. زيادة الرحلات المباشرة: 

ء شراء طائرات أكبر. 

ه. المحخصضؤل على موافقة سلطات المطارات على الرحلات. 
" النظر فى الاستحواذ على شركة أمريكان ايرلاينز فى نهاية المطاف. 


القرارات: 
وعلى ضوء ما تقدم يتم الخاذ القرارات الإستراتيجية المناسبة. وذلك 
على النحو الموضح في المثال التالي. 


" بناءً على مصغوفة التخطيط الإستراتيجي الكمي 05711 فإن 
أفضل إستراتيجية ستكون هي التوسع لخدمة مدن أخرى. 

*" كلماتمادى وجود أسواق أكثر تنافسية للرحلات المباشرة فسيكون 
من الصعب المحافظة على الرحلات منخفضة التكاليف'*. 


التنفيد: 


ووفقاً للمثال السابق من واقع صناعة النقل الجوي. فقد تم تنفيذ 
الاستراتيجية المختارة وذلك على النحو التالى: 
اكع تتطاباه5 بمتموسه8 عاغعمة4 لمة بععمقاء8 متاكتي] ,سنآ مقوعل/ا! بمرمعبادء ستطانود. م 30 


.2004- ,ونا قت1 11 لخر 
.لا] اذ 


ا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 

" زيادة'”*: 
عدد الرحلات اليومية بنسسبة (2 ). 
٠‏ زيادة الإيرادات بنسبة ١8(‏ #). 

" للمساعدة على تغطية التكاليف الجديدة المتزايدة. 
٠‏ الرحلات إلى المطارات الكبيرة. 


ولا 


: خفض": 
© تكاليشف التشغيل بنسبة ٠١(‏ 7. 
» الرحلات إلى المدن التى تزيد رحلاتها عن أربع رحلات. 
النمويم: 


وقد ستخدمت شركة ساوتث ويسست أدوات التهوم التاليسة لتصوم 
فعالية تنفيذ الإستراتيجية المختارة”': 
" متوسط الرحلات اليوميك. 
" سشتوسط عدد الركاب لكل رحلة. 
" الاجتماعات الريع سنوية لتقوم الخطده الراهشنك. وإجراء التغييرات 
الضرورية خنننب الحاجة. 


.110 مد 
.ا] 53 
110 54 


تح ع 2-7-2 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





مصفوفة الحيز الإستراتيجى 
تهدف هذه المصفوفة إلى خليل العوامل البينية المتعلقة بتقويم كل 

من المركز الإستراتيجي الداخلي. والمركز الإستراتيجى الخارجى. والقوة 
المالية والميزة التنافسيك. ليد لاختيار البديل الإستر اتيجى شيب 
للشركة من بين أربعة أنواع من الإستراتيجيات وهي. ١‏ 

ْ الإستراتيجيات الهجومية.‎ )١( 

(؟) الإستراتيجيات التحفظية. 

() الإستراتيجيات التنافسية. 

(4) الاسستراتيجيات الدفاعية. 


والجداول التالية تقدم مثالاً توضيحياً لتقوم العوامل البينية فى ظضل 
الأبعاد الأربعة آنفة الذكر. 


العوامل البيئية 536]015] 52/802 


المركر الإستراتيجي الخارجي 


96 متوتازوه عتوع اهماد لقمعاءع 
المركرٌ الإستراتيجي الداخلى ٠‏ الأسمرار البيبي 
ممزازومظ عتعع اقعا5 لتدععاو]ا ب التغييرات الدشلية. 
* القوة المالية: معدل النسكم. 
العائد على الاستثمار تغير الطلب. 


الفاعلية المالية (الرافعة ) . - نطاق سعر المنتجات المنافسة. 
السيولة النقدئة. معوفات الدخول على السوق . 
رأس المال العامل. الضغوط التنافسية. 
التدفق النقدي. مرونة السعر للطلب. 
- سهولة الخروج من السوق. 
المخاطرة الكامنة في مجال الأعمال المعني. 
1031 541 نحا ! اخكد90202006/5؟عمءمد/وعل ذاو /سلع.عصتقه.عاتدسن.عاممعطبرع اوعم//:مغط 


1١‏ أوعمة كل قاوععمم2) :ا اعسععقصدكا عاعع 1دما5 ,لنوطآ لع 411 5لا8, 63,1 3ختامم.ملسصة 
5 1لهط! ععتامعءءظ الاعتررء عممةك11 عاععاوماد آأه ععدطةل1 غط1' ,1 تعامقطن) بممنضتلط 


33 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


العوامل البيئية 23105 مم52 


المركز الإستراتيجي الخارجي 


رتامتاروه علعع اوماد امسعلءة] 


المركز الإسترانيجى الداخلي 
صملازمن"] عزمعاقماة لقمرعان1آ 
الميزة التنافسية: 
الخصة السوقية. 
جودة المستح . 
- ذورة حياة المسيح. 


هه فوا 
النمو المتوقع / الممكن تحقيقه. 
الريح المتوقع / الممكن نحقيقه. 
- الاستقرار المالي. 
المعرفة التقنية. 


ولا الفملاًة. 

مدى استغلال المنافسين لطافانهم 
الإنتاجية. 

المعرفة النقنية. 

مدى القدرة على التحكم في الموردين 
والموزعين 


- استفلال الموارد . 

الصغوط الننافسية. 

سهولة الدخول إلى السوق. 

الإشساجية واستغلال الطافة الإنتاجية المتاحة. 





1 541 دسط/ | اخدب96202006/8ممامدردى /وعل1اذنالة.عستقتط. كسد .عام معطبوع أوعم نجاط 
)1 اقعققنا ل قاأرععممنا) :مصعم قمةالطا عنعع 1قعاة5 ,10نةما لع 411 5لآ8, 63,1 تنامم. ملسة 
5 ألقط عفعتصعوط امعدعع قمدالا عاعع م5 1ه عسنطقاظ عط1 ,1 ععامقطت ,ممنائل8 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


مصفوفة الحيز ]113 5080 
والشكل التوضيحي التائلى يبين كيفية اختيار الإستراتيجية 


المناسبة للشركة/ المنظمة فى ضوء تقويم العوامل البيئية. 


مصفوفة الحيز <“23]3/] )م52 





القوة المالية 
5 
+ 
بق 
الإسترانيجيات الهجومية +4 الإستراتيجيات التحفظية 
675517 ير +؟ كنا كل 0015 
م 
المركز 
الإسترائيجي 
-- ب" بم بع بم +5 اذ الف طن سن ص اضة 
؟؟ 
الاستراتيجيات التنافسية 5 الإسترانيجيات اللقاعية 
/الأناع مدره 6 35 لمعا 10 
تك 
1 
المركز الإستراتيجي 
الخارجي 
5ع 


م قلصة 1 نجقل [ [خدنط/1 [جده96202006/8عماعمى/5عل ذاو سلء.عستقه عاكتصه.عامهعطازء أرعم//:صاغط 
اا اععمةن) يلا قاترععهم) العطء عقمة]! عنوع م5 ,23010 لع 411 5لا8, 1 ,0363م 
5 11د1] ععقوعوط امعمععقمة1ا عأععنهة أه ععطهك! عط 1 ععامقط) ,ممضتلط 


سس . 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مصفوفة نمو السوق/ المركز التنافسي 


تهدف هذه المصفوفة إلى اختيار الاستراتيجية المناسبة للشركة / 
الملنظمة. بناءً على تقويم نشاطاتها فى ظل محورين هامين هما: المركز 
التنافسي. ودرجة نمو السوق. 


والشكل التوضيحي التالي يبين أنواع الإستراتيجيات التي تشتمل 





عليها هذه المصفوفة. 
١‏ نمو سوق سريع ١‏ 
القطاع الأول القطاع الناني 
١‏ تطوير السوق ١‏ تطوير السوق 
 "‏ اختراق السوق "-اختراق السوق 
؟- تطوير المسيح  "‏ تطوير المنتع 
5 التكامل الأمامي 4 التكامل الأفضي 
6 المكامل الخلفي 5 تصفية الشركة 
7 التكامل الأفمي 1 - تصفية الحسا ب/ التسييل 
مركز +" التتويع متحد المركز مركة 
ننافسي قوي القطاع الرابع القطاع الثايث تنافسي ضعيف 
-١‏ السويع منحد المركر -١‏ نخفيض النشقات 
١‏ التنويع الأفمي  "‏ الشنويع متحد المركز 
" - التنويع التكيلي ؟ ‏ التنويع الأفقي 
4- المساريع المستركة 4 - الشويع التكبلي 
6 نصفية الحساب /السييل 
نمو سوق بطىء 


م تلصة برهك 1 خوط | [جعب202006/8مبعمترر/كع لا وساع.ع متهم عاكجمن عاممعطبرع لمعم //تصاغط 
طا! اأ5عققنا كل قاصععدمن) تاداع تع مقصمد11 عاععاقهاة5 ,لأننةنا له 63,١ 8115 411١‏ تلام 
5 الة!]ا عع نمعرظ أمعدرع عقصةاها علععنهماك أه عتبطقل! ع1 1 «عاأمقطت ب,ممنازلظ8 


حاد خ ‏ --تت222227 2 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 





مصفوقة مجموعة بوسطن الاستشسارية 1136 800 

تهدف هذه المصفوفة إلى خليل وتقويم وتصنيف نشاطات / منتجات 
الشركة/ المنظمة في ظل محورين هامين. هما معدل مو مبيعات الصناعة 
والمركز النسبى للحصة السوقية. وذلك بهدف صنع الخيار الإستراتيجي 
بتحديد أفضل حقيبة استثمارية للشركة/ المنظمة. 

والشكل التوضيحى التالى يبين القطاعات الأربعة التي يمكن أن 


مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية*<1/131 8003 


المركز النسبي للحصة السوشية 
متدني 5 عالي 
00 50 10 


0 


-١‏ أسئلة الاستفهام 


معدل نمو مبيعات الصناعة 
منوسط 
هه 


"- بشقرات السيولة 





متدني 
8 


م ملصة 1 نزقل ١‏ اشعسط/ 1 1جدب:202006/8متع متمد نوع ل تاو نالع عستقم.عاتدصس امه ةطترع لمعم //:صغط 
طغ1 اععقة© عل سأامععمم0©) :امعدمععدمدلا عتععتدتاد مدق لع 411 5ناظ,63,1ث3كام 
5 للدنا ععتامعء© امعمعع ممقا! عأجعتمماك 1ه عمنقاظ عط ,| ععأامقطن بممتاتلكط 


ل 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


اختبارات الإسترانيجية 


ما هي اختبارات الإستراتيجية الجيدة !؛ 


خمس اختبارات للإسترانيجية الجيدة: 


هناك خمسة اختبارات للإاستراتيجية الجيدة : 
وبرى مايكل بورتر أن هناك خمسة اختبارات للإستراتيجية الجيدة وهى: 
3١‏ أن خقق قيمة فريدة مقارنة بالمنافسسين. 
“«- لخقق تبادل مزايا وفوائد واضح مع اختيار ما لا تريد المنظمة فعله. 
4 - نشاطات منسجمة تعزز بعضها. 
استمرارية الإستراتيجية مع استمرار التحسين فى مرحلة التنفيذ. 
معايير اختبارات فعالية الإسترانيجية: 


الاستجابة لما يفضله العملاء. 


الاستجابة لظروف السوق الجديدة / المتغيرة. 


موأعمال الشركة في المدى الطويل. 


٠.‏ خحفيق مستثويات الأداء المنشودة. 


التفوق على المنافسسين. 
٠‏ لخُقيق ميزة تنافسية مستدامة. 


ه خُفيق عوائد فوق متوسط عوائد الصناعة. 


0 ا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





اختبارات فعالية الإستراتيجية: 
ويرى آرثسر طومسسون 7180700507 ]ناذلا:4 أن هناك (") اختبارات 

للإستراتيجية. وهى كما يلى: 

٠‏ اختبار الملائمة: ما هى درجة اتساق الإستراتيجية مع موقف الشركة ؟ 

٠‏ اختبار الميزة التنافسية: هل خُقَقٍ الاستراتيجية للشركة ميزة تنافسية 

مستدامة ؟ 

ه اختبار الأداء: هل ترتقى إستراتيجية مستوى أداء الشركة ؟ 

مبدأ من مبادئ الإدارة الإستراتيجية: 

لا تعتبر الإستراتيجية ناجحة فعلاً حتى جُتاز الاختبارات الثلاث جميعها”". 

المبحث الرابع: صياغة الأهداف طويلة المدى 

المفهوم الأساسي: أمع002) 8351 

لعل من المفيد قبل النوض فى كيفية صصياغة الأهداف طويلة المدى 

ديد بعض المفاهيم الأساسية المتعلقة بها. وذلك على النحو التالى: 

5 إن الأهداف هى مستويات الأداء والنتائج والمخرجات التى تسعى 
الشركة إلى خقيقها. وهى بمثابة أداة القياس التى يقاس بها أداء 
المنظمة ومدى تقدمها خُو خُقيق المعايير والنتائج المنشودة. 

" والأهداف الإستراتيجية هى المخرجات التى تساهم في تقوية 
وتعزيز المركز التنافسى للشركة ومدى قدرتها التنافسيه. 


الاجسعذ؟؟ امعلسطة/0072443715لوعازوصرمء. ااتط-سهوع م لعرعطاع اط //:مااذ! د53 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


أماالأهداف المالية فتشير إلى مستويات الأداء المالى المنشودة والستى 
تسعى الإدارة إلى حخقيقها '. 
وتصثل الأهداف التزاماً إداريا لتحقيق مستويات أداء محددة في إطار 
زمسنى محدد لتحقيق نتائج معينة منشودة ترتبط مباشرة بالرؤية 
الإستراتيجية للشركة وقيمها الجوهرية”. 


من مبادئ الإدارة الإستراتيجية: 


ومن أهم مبادئ الإدارة الإستراتيجية التى خب مراعاتها وحن بصدهد 
صياغة الأهداف طويلة المدى ما يلى: 


حختاج كل شركة كلا مسن الأهداف الاستراتيجية كم لاناءءز0 عاعع]5)2 
والأهداف المالية"' معأ دءبناءء زا0 ادتعصدماآ. 
" ينبغى أن تركز الأهداف الإستراتيجية على المنافسين. وكثيراً ما 
تستهدف إزاحة منافس معين يعتبر أفضل منافس في مجال 
صناعة معين فى فئة معينة"'. 
ينبغى أن يكون وضع الأهداف تنازلياً ( من أعلى إلى أسفل ) أكثر 
من كونه تصاعدياً ( من أسفل إلى أعلى ). وذلك لكى ترشد مديري 
الوحدات التنظيمية الدنيا إلى المخرجات التى تدعم وتساند إخجاز 
الأهداف التجارية والكلية للشركة '. كما يساعد ذلك على خُفيق 
الوحدة والتماسك على مستوى الشركة ككل. 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


تتطلب الأهداف والإستراتيجيات المتحدة من أعلى إلى أسضل فى 
إطار الهيكل الإداري لصياغة الإستراتيجية تتطلب جهداً جماعيا 
بروح الفريق الواحد''. 


لابمكن لإستراتيجية الشركة أن حشحقق النجاح فى السوق إلا إذا 
توافقت بشكل جيد مع ظروف الصناعة والمنافسة. 

لكي يكون وضع الأهداف ذا قيمة فيجب أن تصاغ بصيغة كمية 
قابلة للقياس وأن دده موعداً محدداً للإجاز. 


" الأهداف والإستراتيجيات الموحدة من أعلى إلى أسفل. لا تأتى مسن 
عملية غير موجهة. حيث تكون للمديرين في كل مستوى تنظيمي 
الحرية لصياغة أهدافهم وإستراتيجياتهم''. 

صياغة الأهداف طويلة المدى: 

يدث كثير من الخلط. على صعيد النظرية والتطبيق بين كل مسن 

مفهوم الأهداف طويلة المدى والإستراتيجيات. لذلك كسن بنا وحن بصدد 

بحث الأهداف طويلة المدى وظيفية صياغتها التمييز بينهسما وذلك على 

النحو التالي: 

" الأهداف طويلة المدى: هى النتائج المتوقعة من متابعة تنفيذ 
إستراتيجيات معينك. 

" أماالإستراتيجيات فهى الإجراءات التى تتخذ لإخخاز الأهداف 
طويلة المدى. 


.قنطا اة 
14ت 62 
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الاسترانيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 


ما شي خصائص الأهداف طويلة المدى: 0621/5 059-6017 ا 


وتتمثل أهم خصائص وفوائد الأهداف طويلة المدى فيمايلى: 

" مجالات نتائج محددة منبثقة من بيان رسالة الشركة / المنظوسه. 

تسعى الشركة إلى خُقيقها خلال إطار زمنى مقداره سنة أو أكثر". 
ضرورية لتحقيق النجاح للشركة باعتبار أنها: 

٠‏ خدد وتوفر التوجه. 

ه تساعد على إجراء التقوى. 

٠‏ تبعث على العمل الجماعي والتعاون التداؤبي (التازر). 

٠‏ تركزالتنسيق. 

٠‏ قاعدة أساسية للتخطيط والتحفيز والرقابة. 


* تسعى إلى خقيق نتائج محددة منشودة مستمدة من الرسالة 
والرؤيه الإستراتيجحية المستقيبليه يزيد مداها الزمنى عن سنك. 
غالبا ما تكون فى الجالات التالية: 

. الأرباح. 
٠‏ الايرادات. 
خصة السوق. 
ضرورية لتحقيق النجاح التنظيمي لأنها: 
ه لخدد التوجه الإستراتيجي. 
ه تساعد على التهوم. 
ه خقق التعاون التداؤبي /رو 0ه (التآزر). 
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الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى واقع 





٠‏ تركزوظيفه التنسيق. 

٠‏ قاعدة أساسية للتخطيط. والتحفيز والرقابة. 
صياغة الأهداف طويلة المدى: 
ما شي معايبر صياغة الأهداف طويلة المدى ؟ 


عند صياغة الأهداف طويلة المدى يب الحرص على صياغتها وفقا 
لمعابير معينة خُقق فعاليتها فى إطار عملية الإدارة الإستراتيجية. 


حيث ينبغى أن تكون الأهداف''يءدناءء زط0: 


معبراً عنها كمياً عاطق للتاصقت © 

ه قابلة للقياس. عاطة كدعا 

ه واققيك. عتأوأاقع »ا 
مفهومك. التق امع 10لا 
ه مثيرة للتحدى. لطم 
تأخذ شكلاً وطابعا هرميا. لقء تطعمدى 1لا 

ه قابلة للتحقيق. عاطقستقاط0) 

+ متسشة ومنسجهك. أن تمده 

ه يكدد تاريخ محدد لإجازها. عم مس1 


ويشبكىي على الإستراتيجيين أن يتفادوا”": 
٠‏ أسلوب الادارة بالتخمين. دوتاةاومدعاءدظ نز مماعقة1/! 
أسلوب إدارة الأزمات. 55 بزط مسماكقصد1] 


اءب2.() .وملاعم ما معأععالةا5:ة يعأجهتانت بلأكةنا] لع جه 
.لأط1 65 


للنك بن 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


أسلوب الإدارة بالاعتبارات الشخصية. ءبناءءزطب5 نر ممتعقمدان 
أسلوب الإدارة بالتمنى. عمه!! نزنا وستعهصةل/ة 


وفيما يلى أسوق بعض الأمثلة التوضيحية لصياغة الأهداف طويلة 


المدى بالتطبيق على صناعة النقل الجوي. 


الأهداف المالية مقارنة بالأهداف الاستراتيجية: دع/ناعءز0 عأوعاة 50 .5 أه00دم5 


* الأهداف المالية''عع (ناءءزط0 لدأعصهما" : 


ا 


نمو الايرادات. 

نمو المكاسب. 

قيمة أسهم أعلى. 
هوامش ربح أعلى. 
أرساح أسهسم أعلى. 
خسن التدفق النقدي. 


الأهداف الاستراتيجية"" دأمناءءزط0 عزوء)ة5 : 


سرعة التسليم للعملاء مقارنة بالمنافسين. 

سرعة الاستجابة لمتطلبات السوق مقارنة بالمنافسين. 
ندني التكلفة مقارنة بالمنافسين. 

ارتفاع مستوى جودة المنتجات مقارنة بالمنافسين. 
تغطية جغرافية أوسع مقارنة بالمنافسين. 


خقطا ققة 
لاط] 7ة 


20 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





إستراتيجية السبكة في شركة ساوث ويست ايرلاينز: روعغد55 اتوبجاءا! أكعباطانام؟ 
" نقل العملاء (الركاب) جوأ بدون توقف. 
٠‏ معظم المدن التى خخدمها شركة ساوث ويست ايرلاينز فيها ( 2 ) 
محطات وصول أو أكثر بدون توقف. 
٠‏ تكرارالرحلات ‏ ملائمة الجدول. 
" المنتجات الثانويك: 
ه رحلات مباشرة ‏ نفس الطائرة. 
ه توفر رحلات المواصلة م " ك5دمهتاءعهمده© 
أهداف الجدول في شركة ساوث ويست ايرلايئر: 60315 عالالع501 
" جاذبية الجدول للعملاء. 
٠‏ التوقيت. الفترات بين الرحلات. ملائم للمساقرين من رجال الأعمال, 
والمسافرين للترقيه. 
" الخفاض التكلفك. 
" التفوق التشغيلي. 
٠‏ معايير الشركة" لك لما علة1مم1ه0 6 


كم ها هو 


أمثلة على الأهداف الإستراتيجية في شركة ساوت ويست ايرلاينز لعام 0١٠1م:‏ 


" الطيران إلى المطارات الأقل اسستخداما والقريبة من المناطق المدنية 
الكبيرة. 


بيجع 04 19202006,492ج اكع عمع علدو "“اسله عأنقنا بعصا ألاعه. عط :ارا 68 
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الاستراتيجية .. قن خخُويل الرؤية إلى واقع 


استخدام نوع واحد من الطائرات /“الاايس +/119" . (/11 "1+ /ا“1/ا'و) 

)28٠0( "‏ منالمسافرين يسافرون على رحلات مباشرة ( بدون توقف ). 
وبالتالى كا ضرورة للمحاور (محاور التجميع) اباط . 

*" تفادى التأخير وتفصير الفترة اللازمة لتجهيز الطائرة لمعاودة الطيران 
للناه ةن 1065 بكيث تكون )١0(‏ دقيقة وقت أر ضي 111765 070ا870 في 
)1٠٠١(‏ من الرحلات. 

متوسط تشغيل الطائرة فى الجو(١١)‏ ساعة بينما متوسط الصناعة - 
6 ساعات. 

" متوسط عدد الطائرات بالنسبة لكل بوابة ٠١.8‏ طائرة. بينما متوسط 
الصناعة - ش,ك. 

* تبسيط العمليات ( بدون وجبات وبدون خخصيص المقاعد ). 

*" مكاقأةالمساقرين متكررى السفر بسيط - بدون حساب الأميال. 

هيكل تكلفة منخفض... ميزة تنافسية. بالإضافة إلى تقليص الوقت 

الأرضى اللازم لاستعداد الطائرة لمعاودة الطيران. 


يقضي الطيارون فى الجو في شركة ساوث ويست وقتا أكثر من نظرائهم 
في شركات الطيران الأخرى ( يبلغ الأجر ٠٠٠٠٠١‏ دولار أمريكي مقارنة ب 
دولار أمريكي فى شركة دلتا ايرلاينز ) 

“ يساعد الطيارون والمضيفات في تنظيف الطائرات وإنهاء إجراءات سفر 
الركاب لدى البوابة وحمل الحقائب إذا اسستدعى الأمر.( يتعاون الموظضون 
معا فى سبيل إخاز الرسالة والأهداف). 


ار 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





المبحث الخامس: القضايا الإستراتيجية وبدائل الإستراتيجيات 


ما المقصود بالقضايا الإستراتيجية؛ 155065 عأوع5]0130 


يُقصد بالقضايا الإستراتيجية: التهديدات. الفرص. المشكلات. 
والمعوقات التى جب مواجهتها ليتسنى للشركة كخقيق الأهداف طويلة 
المدى'". 


وب التصدي لها من خلال الإستراتيجيات. 


والشكلان التوضيحيان التالين يقدمان بعض الأمثلة على أحد أنواع 


القضايا الإستراتيجية الرئيسة. وهى القضايا الإدارية. 


القضايا الإستراتيجية الرئيسة 
القصايا الإدارية 





القضًايا الإدارية 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


القضايا الإستراتيجية الرئيسة 
تابم القصبايا الأدارية 





الْقَضايا الإدارية ْ توفر النقافة 
التتنظيمينة المواتية 


المواره البسرية 


عع امقطاة .امعموع ع نمدا عد س تاماك .لأحون] لم11 





القضايا الاستراتيجية الرئيسة: 
ومن الأمثلة الأخرى على القضايا الإستراتيجية الرئيسة التى ينبغي 

أخذها فى الاعتبار عند صياغة الإستراتيجية ما يلى: 
إدارة الخلافات'" 71مه0 ومأودمدل! : 

٠‏ الخلافات ليست دائما سيئة. 

٠‏ عدم وجود خلاف قد يشير إلى وجود حالة من اللامبالاة. 

قد كفزالجماعات المعارضة على الغناذ إجراء محدد. 

يسسياعد المديرين على ديد المشكلات. 
" الأشكال الأساسية للهياكل التنظيمية: 

٠‏ الهيكل التنظيمى الوظيفي. عتناءده؟ أقدمناءص؟ 


71 110. 


ا 


الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى واقع 





ه الهبيكل التنظيمى القطاعى. عتنتاءنما5 أهمه1ك01] 
٠‏ الههيكل التنظيمى لوحدات الأعمال الاستراتيجيك: 5دع7زدنا8 عأمع ه85 
[581) عسطعيه5 أأمنآ) 
٠‏ الهيكل التنظيمى المصغوفى أو (المنظومة). عربمعنه:5 <زئأةا/ا 
إعادة الهيكلة: عداعناءتصادع] 
٠‏ لخفيض حجم القوى العاملة. ع210أ0015] 
تصحيح حجم القوى العامله. عد احااع 1 
٠‏ تقليص عدد المستويات التنظيمية/ الإدارية. عماء بإداء(] 
الهندرة'": (إعادة هندسة العمليات الرئيسة) عدارعءءمزعوءء5 
» إدارة العمليات: اعااء128ئ23 5وععممم 
٠‏ الإبداع فى تصميم العمليات. 20155هننهأ تدععممط 
٠‏ إعادة تصميم العملية. موادعلء: ندءءه:م 
القضايا المتعلقة بالإنتاج والعمليات": 
٠»‏ تمثل عمليات الإنتاج عادة أكثر من )17١(‏ من أصول الشركة. 
القرارات المتعلقة بالإنتاج والعمليات"": 
© حجم المصفع أو المنشاة. 
٠‏ المخزون/ مراقبة الجرد 
مراقية الجودة. 
مراقبة التكلضك. 
» الابداع التقنى. 
-لا1 72 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 
المبحث السادس: اختيار الاستراتيجية: المفاهيم والمداخل والأدوات 


سركة بدون إستراتيجية سفينة بدون 
رادار تدور حول نفسها 





مفهوم الإستراتيجية: 
تتعامل إستراتيجية ال منظلمة مع كيفية جعل الرؤية 


الإستراتيجية لإدارة الشركة حقيقة ماثلة على أرض الواقع وهى 
تمثل خطة المباراة لتحريك الشركة خخو مركز جخاري تنافسي قوى 
وجذاب وبناء ميزة تنافسية مستدامة"". 

ويرى فرد ديفيد أن الإستراتيجية هى الوسائل أو الأساليب الستى يتم 
بواسطتها إلخاز أو تنفيذ الأهداف طويلة المدى. 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





ومن الأمثلة على ذلك ما يلي'": 
التوسسع الجغرافي. 
© التنويع. 
ه الاستحواذ. 
غزوالسوق. 
٠‏ الاقتصاد في النضقات. 
دا اتسقية الشوكة 
٠‏ المشاريع المشتركة. 
وتتضمن إستراتيجية الشركة الجهوود التنافسية والجاهات إدارة 
الأعمال التى يوظفها المديرون لإسعاد العملاء. وللمنافسة بتجاح ولإججاز 
أهداف المنظمة. 
والإستراتيجية في إحدى تقسيماتها تنقسم إلى نوعين: 
٠‏ إستراخجيات تتصف بالمبادأة والمبادرة. لعل معتمة//ء اناعد عأدرءطناءل 
٠‏ إستراتيجيات تتصف بأنها استجابة أو رد فعل لفعل ما. ويطلق 
عليها أيضا الإستراتيجيات التكيفية. اعد ك«انامه20 
وتعتبر إسترانيجيات الشركة مرئية لخارج الشركة في أجزاء منها 
أاطنعة» وغير مرئية في أجزاء أخرى «عل10. 
انزقل لخسسط/! اجدون202006/]83مكعد رمو ععل أأوسلع.غمتقد .1 ]دهن امه ءطنرع اعم //نمااا 16 


ذا أمعمدع 2 عامععمه2 اصع وععممدل! عأععندماة5 بلأحقط لع .411 5لاظ,ا,363اامم.2لالة 
0.8 بالعرمعمقمدككا عزععافما5 أه عسطولةظ ع1 ,1 'عأمقطن) رصمنتائكظ 


سل 0 


الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى واقع 


وقى عام 566١م‏ نظر هنري مينتزبيرغ إلى التغيير العالمى الذي خري 
حوله ووجد أن الوقت قد حان لإعادة اختبار الإدارة الإستراتيجية. واتضح له 
أنها تتصف با مائعة وعدم القابلية للتنبؤ. واسستنتج أنه لا توجد عملية 
واحدة مكن أن نطلق عليها عملية التخطيط الإستراتيجى., وإماتوجد 
خمسة أنواع من الإستراتيجيات وهى كما يلى: 
921 الإستراتيجية كخطة: معني الاجّاه. الدليل أو المرشد. مسار أو 
طريقة العمل (المستهدف وليس المتحقق فعلاً). 
؟ ‏ الإستراتيجية كمناورة: المراوغة التى تهدف من خلالها التغلب على 
المنافس. 
"- الإستراتيجيه كنموذج: مط منسجم ومتناغم لسلوك الماضسى 
(المتحقق وليس المستهدف). 
4 - الإستراتيجية كمركز: المكانة التى تتبوأها علامة خخارية أو منتجات 
أو شركات معينة فى إطار مدركات الملستهلكين. 
0 الإستراتيجية كرؤية: تقرير الإستراتيجية مبدئياً من قبل مخططين 


استراتيجيين. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مفهوم الإسترانيجية: 


والشكل التوضيحي التالي يوضح أبعاد النموذج الرباعي لمفهوم 
الإسسترا اتيجية. 


ماهى الإستراتيجية ؟ /5711+4/11:0:1 
تموذج الإستراتيجية رباعي الأبعاد 


التعريف رباعي الأبعاد 5: ع 


الروية / 001010 المركرز / المكانة 


00 92 


7 


كما يوضح الشكل التالى أبعاد مفهوم الاستراتيجية وفقا لنموذج 


الإاستراتيجية خماسى الأبعاد. 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى وافع 


5” 12 م181 عذا 1" 


مناورة 
برواط خطةه 





دزية 
مركر ا يكانة عالاععترعوعمم 


اسمتاووم] 


ها 


نموذج الإستراتيجية سداسي الأبعاد: 


آه 


- 


مط #اخاذ القرارات يتصف بالتماسك والتوحد والتكامل. 

ديد للأهداف والخطط طويلة المدى للشركة وتوزيع للموارد في 
تعريف للمجال التنافسي للشركك. 5نة1رمل 6 /اتاناء دام 

استجابة لنقاط قوة ونقاط ضهف البيئة الداخلية. وتهديدات 


وفرص البيئة الخارجية. 


غخديد مهام وأدوار متمايزة لمختلف المستويات الوظيفية بالشركة. 
خديد العوامل الاقتصادية التى ستساهم بها وتقدمها الشركة 
لأطراف المصلحة وصناع القرار. 075اوطعلهاء 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نعريف مايكل بورتر للإسترانيجية 


إيجاد مركرٌ تنافسي استيعاب واكسيات 


فريد ومستدام وتوسيع نطاق تطبيق 
أفضل الممارسات 


اخقيار الجري في سباق آخر الجري في نفس 
السباق بسكل أسرع 





وتكمن أهمية الإستراتيجية في فوائدها. والتى من أهمها ما يلى: 
إغخاد التوافق بين الكفاءات المحورية للمنظمة وبيئتها. 
٠‏ تصف كيف تستهدف المنظمة خَقيق أهدافها. 
٠‏ الإستراتيجية الناجحة هي الستي فق للمنظمة أرباحا فوق 
متوسط الأرباح فى مجال الصناعة. 
ويمكن القول بأن الإسترانيجية هي: 
"” مجموعة من الالتزامات والإجراءات تصمم لاستغلال الكفاءات المحورية 
واكتساب ميزة تنافسية. 
خطة شاملة ومتكاملة تتكفل بتحقيق الأهداف الأساسية/ الرئيسة 


للمنظمة مشيئة اللك. (جوليك. )8:١948٠‏ 


0“ 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى وافع 


تمط أونموذج أو خطة تسعى إلى خُفيق التكامل والانصهار بين الأهداف 


الرئيسة للمنظمة وسياساته وتسلسل إجراءاتها في كل متماسك. 
(كوين.٠138١).‏ 

- مفطأو موذج لتخصيص الموارد التى تمكن الشركة/ المنظمة من 
المحافظة على أدائها وخسينه. 


*" الإستراتيجية الجيدة: هي تلك التي تَحَيّد التهديدات وتستغل الفرص 
الساكة في الوقت الذي تستثمر فيه نقاط القوة وتتفادى نقاط 
الضعف.(بارني. 1491:11). 
" الإستراتيجية هي الإجابة على الأسئلة: كيف؟ 
٠‏ كيف تنموأعمال الشركة؟ 
٠‏ كيف نرضى ونسعد العملاء؟ 
٠‏ كيف نتغلب على المنافسين؟ 
كيف نستجيب لظروف السوق المتغيرة؟ 
كط كيف ندير كل وحدة من وحدات الأعمال؟ 
ه وكيف نطور القدرات التنظيمية اللازمة؟"" 
تتكون إسترانئيجية الشركة من مجموعة من التحركات التناقفسية 
والاخاهات التجارية التي توظفها الإدارة لإدارة الشركة. 
* الإستراتيجية هي خطة مباراة الإدارة من أجل: 
٠‏ استقطاب وإسعاد العملاء. 
٠ء‏ كسب مركز أو مكانة فى السوق. 
٠‏ إدارة العمليات. 


/ لقا م قداء | /(اتعانا_اررع نساة/53 | 24437 07(امعاتسنمومت. اتنا جتدمععهم لعمعطم اط نجاط 77 
]أن .ل امكترتصمط!1" .خف تناطائف لساط. قطصقاط_عطا_مزا_لل 


ررض 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ المنافسسمة بنجاح. 
٠‏ لخُفَيق أهداف المنظمة. 
من مبادئ الإدارة الإستراتيجية: 
الإسترانيجية المخططة والفعلية: 
ينتهي الأمر عادة بالإستراتيجية الفعلية للشركة بأن تكون إما أكثر 
أو أقل - في ملامحها وخصائصها الجديدة- من الإستراتيجية 


المخططة.حيث تضاف أو ذف ملامح/ خصائص معينة استجابة 
للظروف الجديدة الناشئة". 


والشكل التوضيحي التالى خسد هذا المفهوم. 


الاستراتيجيات المستهدفة والطارئة والمتحققة 


الاستراتيجيات المستهدفة والطارنة والمتحققة 





وبالتالي فإن الإسترانيجية قد تنسأ من 
نمط في"تيار القرارات والإجراءات” 


0111 أنلهة11111: 50101015 1996 ١181‏ 8017 1نخ1 51 ذا فتاملا 


.لاطا! 78 


ا 1 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نموذج الأعمال اع100/! ك1:1©65ك:8 
ما هو تموذج الأعمال؟ اع100] 655أ5لا8 3 5أ غأ3دانالا؟ 


إن النموذج ١100|‏ هو" خطة أو مخطط يستخدم لصنع أو وصف 
شيء ما. أما موذج الأعمال ا1/1046 755زوناا فهو خطة الشركة أو مخططها 
لكيفية المنافسة وكيفية استخدام مواردها وهيكلها وعلاقاتها وتفاعلها 
مع عملائها. وكيفية إغعاد قيمة للمحافظة على بقائها على أساس من 
الأرباح التى خحققها. 

ويستخدم مصطلح 'موذج الأعمال” “7006 55عمزون” ليشمل كل 
النشاطات التي دده كيفية منافسة الشركة في السوق. 

ويتعامل موذج أعمال الشركة مع السؤال: هل اقتصاديات الإيرادات ‏ 
التكلفة ‏ الربح المتعلقة بالإستراتيجية تدل على قدرة الشركة/ المنظمة 
ككل على البقاء والاستمرار والنتهو:*؟ 

إن التنفيذ المتميز للإستراتيجية المتميزة هو أفضل اختبار للتفوق 
الإداري بل وأفضل وصفة للنجاح التنظيمى '*. 


ما أهمية نموذج الأعمال؟ |ع100! 7655 أولا8 3 04 ع806ا01م11 


من الأهمية بمكسان أن يكون لدى الشركة موذج أعمال مصاع 
بوضوح. وذلك للأسباب التالية'*: 


ك6 لكل عاناعة11ظظا قة ممادماعنتغ0] - 6721 لتخكبابا ,امع دمععممدا8 عأععنهناكرع متسدظ ععرمع 79 
.! 2006 ,21 مقساصدا رعلواة 

ف تالاش اتساط, بومقككملع ا/تاتخنع1ءا_ انلعل بطكرة 7244371 112500 تومه .لط تهج عه لممعطع نط تبط ناق 
..ألع.تزهة ,عل ممعمصسمط 1 

81 11. 

.لاط 82 


مب جح اس تيس 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





١‏ - يخدم كتحليل مستمر للجدوى: فنموذج الأعمال يثير باستمرار السؤال 
التالي: هل هذا النشاط التجاري مجدي؟ 

؟ - يركز الانتباه على كل عناصر نشاط الشركة معا للتحقق من توافقها. 

- يصف غرض شبكة المساهمين من القيام بالنشاط التجاري. 


4 - يعبر عن جوهر منطق أطراف المصلحة 5]ءل010اء513 بالشركة ما فيهم الموظضين. 


ما هو نموذج الأعمال؟ |اع100] 810517655 
يتناول نموذج الأعمال الإجابة على الأسئلة ”: 

٠‏ كيف خحقق عائداً مالي أو رخا في هذه الصناعة؟ 

٠‏ هل الإستراتيجية التي تتبعها إدارة الشركة قادرة على شقيق 
النتائج المالية المنشودة؟. 

٠‏ شل اقتصاديات إيرادات -تكاليف- أرباح الإستراتيجية تبدو مقنعة 
جاريا؟ 

٠‏ أنظر إلى تدفق الإيرادات التى يتوقع من الإستراتيجية أن غخققها. 

٠‏ أنظر إلى هيكل التكلفة وهوامش الربح المقترنة بالإستراتيجية. 


٠‏ شل تدل المكاسب التى ستحققها الاستراتيجية والعاند على 
الاستثمار على أن لدى الشركة إسترانيجية جيدة وموذج أعمال 
بمكن تطبيقه فى ظل الظروف المواتية؟ 


* يخول الإبداع إلى قيمة اقتصادية. 


83 54. 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


يوضح كيف لحقق الشركة إيرادا من خلال لخديد موقعها في سلسلة 
القيمة في مجال الصناعة. وكيف تسعى إلى المحافظة على استمرارها 
وقدرتها على غقيق الإيرادات. 

" ينسحب على عدد من الموضوعات المتعلقة بإدارة الأعمال مثل الإدارة 
بنمط المدير المتعههلد مأناةتداءرعء:مع7اء. الإاستراتيجيه «جمء]53. الاقتصاد 
1ه المالية ععده. العمليات 21005:ءم0. والتسويق. تصناء!تة11. 


إن المعنى الأساسي لنموذج الأعمال هو طريقة إدارة أعمال الشركة. والتى 
حافظ الشركة من خلالها على استمرارها وقدرتها على خُقيق الإيرادات. وهو 
الطريقة أو الطرق التي خقق الشركة من خلالها الإيراد والربح ". والجدول التالي يعقد 


تعنى بالمبادرات التنافسية "١|‏ يعنى بتحليل الاإيرادات والتكاليف الناشئة 
للشركة واغخاهشاتها فى عن الإستراتيجية والتأكد من أنها مرخة 


إدارة أعمالها ونشاطاتها وقادرة على خفيق النتائج المنشودة فى ظل 
التجارية. ظروف مواتيه. 


الطريقة أو الطصرق التى حمق الشركة مسن 
خلالها الإيرادات والأرباح. 


كتاأضقاط_عانا_لار اا 1ع قحك لاقع ابن ادع نرطة 15 00724437 ك8 ]51 // امت .ا انحا" فاهكوءم ,مهمع حاون //:صثانا 
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عام هداء /ناهة 1ا_امع ل سطو/5 7244371 0ابدعا لو نصمء. [انحا- تختدموعم. لعمعطع نط /تمتاط 84 
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جر الححس سبيت 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





نموذجان لتعظيم العوائد: 
وهناك نموذجان رئيسان لتعظيم عوائد الشركة هما”*: 
(١‏ نموذج يركز على استغلال موارد الشركة: النموذج المعتمد على 
الموارداء100! لء825-مع]نا0دع8]. في إكاد الميزة التنافسية للشركة. 
'" د تموذج يركز على جاذبية الصناعة. موذج المنظمة الصناعية (25ذادنلم| 
اء100/! «60أهدأصدع0. في إجاد الميزة التنافسية للشركة. 


والشكل التوضيحي التالى يتضمن عناصر هذين النموذجين. 


النماذج البديلة المتاحة لتحقيق عوائد عظيمة أو لتعظيم العوائد 


ظ النموذج المعتمد ظ نموذج المنظمة الصناعية 
| على الموارد ' 





١ :‏ ومتاهعتممع0 لمتدسقم1 
الهوجقا- عمعتاميعير] ا نيان 
الانللانا ٠‏ 
ستضيط_] 
: صناعة جذاية 
ظ اميزة الننافسية [_صيافةالإساتيهية__ | 
[ 0 الأسولواررت_ | 


ا 
ا 
ْ ل الا 3 3 





عتمعأقعا5 .ومكداعاده1! .8 أرعطه؟] لقة ,رلصماعء! عمقنان .خآ بتالل] .خ أعقاءزل8 
طاسه5 2000 ,1 ععامقظت) .جمعمع ا اتاعمددهمن) عاعء همات لمة أمءمععدمداة 
عمتطعتاطنظ ععء امن ورعادع/لا 


لسة اعد عسيقموا/ا عتععلمعاك .ممككاناوه1! ,5 ارعطم»! لدية .لتتقات؟!ا عمقبان] .1 .11لا .ف اغواء1ل1آ 85 
اك .0 ١١‏ معامقللن) ,مدعمع؟11تاءمحومن) عتععاصسة 


م سس ويس 0ه 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 
نموذج المنظمة الصناعية: 20/5ل11ع5 5101ع6نا5 ]0 ]غ100 1/0 


المنظمة الصناعية هي موذج يضترض أن لحقيق عوائد فوق المتوسطة 
لأى منظمة يتقرر بدرجة كبيرة بواسطة خصائص تكمن خارج المنظمة. 
ويركز هذا النموذج بدرجة كبيرة على هيكل الصناعة أو جاذبية البيئة 
الخارجية أكثر من المخنصائص الداخلية للمنظمة!*. 
والأشكال التوضيحية التالية توضح عناصر هذا النموذج والإجراء 
المطلوب الغخاذه حياله. وذلك على النحو التالى: 
١‏ البيئة الخنارجية: دراسه البيتة الخارجية وبالذات بيئة الصناعة. 
؟"-. صناعة جذابة: البحث عن صناعة عوائد فوق المتوسط. 
صياغة الاستراتيجية: لغخديد الإستراتيجية المحققة لعوائد أعلى من 
متوسط عوائد الصناعه. 
الأصسول والمهارات: اكتساب وتطوير الأصول والمهارات المحققة 
للإستراتيجية. 
5 تنفيذ الإستراتيجية: استخدام نقاط قوة الشركة وأصولها ومهاراتها 
في ننفيذ الإستراتيجية. 


1 كسب عوائد فوق متوسط عوائد مجال الصناعة: المحافظة على 


الإستراتيجية ال مختارة لتحقيق عوائد أعلى من متوسط عوائد الصناعة. 


لطا فق 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 






١‏ تموذج المنظمة الصناعية كنموذج لتعظيم العوائل 
51115 1:1101ط ناك "01 0221ل3ة لمر 


الإجراء المطلوب 


دراسة البيئة الخارجية 


وبالذات بينة الصناعة. 





عام 1تما5 .سمكواعاقه]! .8 أتعطمظ لصة ,لمدقكع؟]! عمقساط©ط ع بال .فر اعقطء زا 
5 لم الألاءمدممن) عزمع 1قها5 لسة امعد يدمدلما. 


"١‏ لموذج المنظمة الصناعية كنموذج لتعظيم العوائد 
115 1111101نا51 015 11010181 1/0 





الإجراء المطلوب 


ابحث عن صناعة عواندها 


أعلى من المتوسطة. 





ماع لقنا .ورمددللوه1! .ع أعغطم!] لقة _لصمقاعء!] عصدذدنا2] . 110 .4خ اعقداء 1لا 


عم جردي 11 أصور ووه" ] ديزممزوعزي؟ ادرو أدمم جمورديوورواي] 


21001113101 1 010 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى وافع 








؟ نموذج المنظمة الصناعية كنموذج لتعظيم العوائد ظ 
15 51121:1110114 "001 5101011 1/0 








للها تمصت صياغة الإستراتيجية 


حدد الاستراتيجية اللارمة لكسب 


© اختيار الإستراتيجية المعققة 
لعواند/ ابرادات شوق 
المتوسطة في صناعة معينة. 


ابرادات قوق متوسط إنراذات الصناعك. 








عأمعاهعا5 .ومدكداءعاده]ظ .2 معطم لمة بلصداعئ! عمقنا2 .. ان .خى اعقدء 3/1 
كقع 1ت اناعم ومن ع امع 1ق ]5 لالة أداع درت عقمة ]ا 


نموذج المنظمة الصناعية كنموذج لتعظيم العوائد 
11115 51121111011 "01 5101011 1/0 








الإجراء المطلوب 








الأصول والمهارات 
تطوير واكتساب المهارات 





© الأصول والمهارات اللازمة 
لتنفيذ الإستراتيجية المختارة. 


المطلوبة لتنفيذ الإستراتيجية. 





أععلقها5 .ممدواعلوه1] .8 أرغطه!! لقنة ,لهضقاع:][ عققنانآ ‏ بتانا .فخ اعقدءركة 
5 ا اتأناعم0ومن) ماع اهناك لتتة العتطع مقصد1/!. 


له ب دا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 












ه تموذج المنظمة الصداعية كنموذج لتعظيم العوائد 
1115 5112111015 "2017 5101151 1/60 





الإجراء المطلوب 





تنفيذ الإستراته كبة 


استخدام نقاط قوة المنظمة 
(الأصول والمهارات) لتنفيذ 


.5 اختيار الاإجراءات 






الإستراتيجية المختارة. الإسترانيجية المحققة لفعالية 
لنشيذ الاإسترانيجية المخدارة. 


عأمعاقها؟ تزمذواعاقه1] .خا امعطم لتنة ,رلترقاعم]! عتنقنان! .؟ بتأتلا .3خ اعقطءزل8 
كع للك ا اناعم حورص عزععامقعاك نصرة امعدوع عق انق ]| 







1 تموذج المنظمة الصناعية كنموذج لتعظيم العوائد 
512111011111 "201 11001011 1/0 





الإجراء المطلوب 







عوائد عظيمة 


المحافظة على الإستراتيجية 
المختارة من أجل التفوق في الأداء 


© كسب عوائد فوق المتوسطة. 
على المنافسين في مجال الصناعة. 





عنمة ه52 .ممكدلكاوه1]! .5 أرعطم ةا لمة رلمقاعع][ عمقدانا .؟ بنانةا .4 أعقاء1لا 
قوع ع 1[ انع مرو © عأمع اقعاك لتتة الإعدرع عقحةل/!]. 


للب رتبت 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





نموذج نعظيم العوائد المبني على الموارد: 


وهو نموذج يفترض أن خُقيق عوائد أعلى من متوسط عوائد الصناعة. 


يتقرر بدرجة كبيرة بواسطة عوامل داخلية. تكمن فى موارد الشركة / 
المنظمة وقدراتها وكفاءاتها المحورية. أكثر من العوامل الخارجية والأشكال 
التوضيحية التالية تبين عناصر هذا النموذج. والإجراء المطلوب الخاذه حيال 
كل منها. وذلك على النحو التالى: 


-1 


غخُديد الموارد (مدخلات العملية الإنتاجية للشركة): من خلال كخديد 
موارد المنظمة. ودراسة نقاط القوة ونقاط الضعف مقارنة بالمنافسين. 
القدرات (طاقة مجموعة الموارد المتكاملة المتاحة لأداءع مهمة أو نشاط: 
من خلال ديد القدرات التى جعل اداء المنظمة أفضل من منافسيها. 
الميزة التنافسية: (قدرة المنظمة على التفوق على المنافسسين فى الأداء: 
من خلال خديد كيفية اكتساب المنظمة الميزة التنافسية من خلال 
مواردها وقدراتها. 

صناعة جذابة: ديد صناعة تشتمل على الكثير من الفرص الساحة 
التى بمكن اغتنامها باستغلال قدرات وموارد الشركة: من خلال البحسث 
عن صناعة جذابة. 

صناعة وتنفيذ الإستراتيجية: (الإجراءات الإستراتيجية المحققة لعوائد 
فوق متوسط عوائد الصناعة: من خلال اختيار الإستراتيجية المحققة 
لأفضل استثمار لموارد وقدرات المنظمة لاستغلال الفرص المتاحة في 
البيئة الخنارجية للمنظمة. 

عوائد عظيمة: كسب عوائد فوق متوسط عوائد الصناعة: من خلال 
المحافظة على الإستراتيجية المختارة للتفوق في الأداء على المنافسين في 
مجال الصناعة. 


حرا 2 2ت 


الاسترانيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





-١‏ نموذج تعظيم العوائد المبني على الموارد 


5 تنلاع ؟] املع رداك 1ه اع5150ة لعوققاءءع تاووع ] 





الإجراء المطلوب 






1 1 5 الموارد 
لحديد موارد المنظهة: ودراسة نقاط القوة 


ونقاط الضعف مقارنة با منافسين. 





© المدخلات للعملية الإنتاجية 
للسركة. 


عاقع531 .تامكداءاده1! .عا 1]عطامخ] لصة ,لصذاع؟]! عسصقنالا .؟ بتاتط .4خ اأعمقاء1للة 
لاناه5 2000 ١,‏ ععامةان) .ققع1ت 15 لاع تتدامن) عنعع اهماد لانة أدرع ممع عقمةكا 


عمتطكتاطنط ععع اام مرعاوع لا 


"- نموذج تعظيم العواند المبني على الموارد 


كتداع ؟! ماع ميد له [عله381 لعمدقا-عء ميدووع]] 









الإجراء المطلوب 








القدرات 





نحديد القدرات التي نجعل © طافة مجموعة الموارد 
أداء المنظمة. أفضل من منافسيها المتكاملة المتاحة لأداء مهمة 
أو نساط. 


عأعع اماك .ومومتلاوه1! .8 امعطم لصة ,لصقاعء! عمقدد! .. بان .فخ اعقداءرلة 
طادده5 2000 ,1 ععامقطت ,ككعمع !اناعم حدم عاععاقماذ لمة امعمععدمد1/ا 


عصتطوتاطب5 عععالام تممئوع/نا 


0صةة 5 2 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





" تموذج نعظيم العوائد المبني على الموارد 


كنمعنحاع؟1 «مترعوباء أنه اعله81 لعودقا-عنءتسمووع؟]آ] 









الإجراء المطلوب الميرْة التنافسية 


فرركيف يمكن أن تكتسب المنظمة ميرة 
تنافسية من خلال مواردها وقدراتها 





عاع 516 .تامدوذتعاده]ط .8 أمعداه؟ا لققة رلققاعئ]! عسصقداطط ‏ بتاتا .3خ اعقطء زلا 
-طانده5 2000 ,ا تعأمبقطنا .كمعرع؟؟ !]تناع م] ددم عاععاهاة لصة امعددع عدمدكا 


تإحرتطة أ أكانه ععم | ا ورعرعن بلا 


م نموذج تعظيم العوائل المبني على الموارد 


كعمسا !1 «مأععمية أه اءع0ه81! لعوقظظا-ععع توآ 









الإجراء المطلوب 





صناعة جذابة 
© نحديد صناعة تستمل على 
الكثير من الفرص السانحة التي 
يمكن اغتنامها باستقلال موارد 
وقدرات المنظمة. 










ممع اقعاك .,مموواعاوه1] .] أزعطام] كة ,لضقاع:! عتتقن:2] ؛ ,انل .ف أعماءزاة 
علاينهة؟ 2000 ,! عمغأمقطت) .5ععد؟؟تاتاءم نمم عتوع اماك لمة امعددععدمداتا 


#لتلطختاطسظ ععع لام معوع ”لا 


2 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





نموذج تعظيم العوائد المبني على الموارد 


كلتنتاع !1 ع«متععويدة له اأغل0ه11 لعمدظ-عع ع تامووع ]1 










الإجراء المطلوب 









صياغة وتنفيذ الإستراتيجية 





اختيار الاسترانيجية التي نحقق 







أفضل استثمار ممكن موارد وقدرات > رمات اي 
المنظمة لاستفلال الفرص المتاحة المحققة لعوائد فوق المتوسطك. 





في بينة المنظمة. 


عات 1ت 5 .ومدداكاوه1]! .5 أرعطام] لمة ,لمقاءئ] عصهناطط . بنانا! .ف اعقحاءزلة 
عطاسه5 2000 ,1 معامقط0 .ؤقعمع كتاناء مسرم علورعأهما5 لمة اللعرععدمداا 


عس-تطكتاطبظ ععع اام جمعاوع لا 









١‏ تموذج تعظيم العوائد المبني على الموارد 


5ستساع؟1 «متأوعمتاك أن اعله1] لعموطا-عء رناووع] 





الإجراء المطلوب 






عوائد عظيمة 











المحافظة على الإستراتيجية ١‏ 
المختارة في الأداء على المنافسين © كسيب عوائد فوق المتوسطة. 


في مجال الصناعة. 


مناه وممعوتلده1] .5 ترعطه#] لضة بلضقاعء] عمقناط .ء بثأزة .ف اعقراء 11 
مطاسه5 2000 ,1 معتمقط .كدعو 7 تانأعممه© عأععأمما5 لمة المع دمداا 


معصتطعتاطيظ عععء لام معام بلا 


1 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


مئال توضيحي على نموذج الأعمال الإستراتيجي: 


نموذج شركة الطيران منخفضة التكاليف: 


" ماهى خصائص شركات الطيران منخفضة التكاليف”؟ 


ابتدعت موذج شركات الطيران منخفضة التكاليف شركة ساوث 
ويسست إيرلاينز في الولايات المتحدة الأمريكية.واتبعت هذا النموذج إلى 
حد ما شركات الطيران منخفضة التكاليف في أوروبا. 

كثافة مقعدية راذكههل عدناتء: عالية وعامل حمولة عالي. 

طراز واحد من الطائرات عادة (لإ"لا - . .*), 

حجز مباشر عن طريق الإنترنت/ مركز الاتتصال الموحد وبدون رسوم 
بسع 1551055 درمت 5ع52[1 

نظام إدارة عائد بسيط (التسعير). 

تستخدم المظارات الثانوية ذارممينة /دلدمءء: لتقليص الرسوم 
ولتقليص وقت استئناف الطيران دعصنا لصنامعتقسة 


شركات الطيران منخفضة التكاليف الناجحة أكثر ريعية من أشهر 


تبلغ رسملة السوق «(ناد5زاهاامقه اءكاتةدم لشركة طيران راين إير " 
بليون جنيه استرليني. 


والجدول التالى يعقد مقارنة بين موذج محاور التجميع والتوزيع وموذج 


الخدمك المباشرة فسن نقطتين: 


غ511 5011 باحح. 920040405 يع 1ةجا05) 2ه لاوم ع0 #2 تتاو [ابع نا أطاععمةلنا.مع_قعت 1 جصححم :تتا 87 


كعسلاءتة اقمع بدده] ,15 معاعع لوساة 


0131ل 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


مقارنة بين نموذجين لإدارة عمليات نشاط النقل الجوي 
1015 55 خا ]1 








* نموذج محاور التجميع والموزيع: 

* النموذج الذي تتبسناه الناقلات الجوية 
نوات الشبكات شهلومهوذج 
محاور/ شبكات التجميع والتوزيسع 
5201 رالزنخ 1118 
















إن رائد هذا النموذج هو مؤسس فيد 

يكس:15ل150 فرد سميث 7215 

171 وكان ذلك في منتسصف 

السبعينات من القرن العشرين 

الميلادى. ومحاور التجميع والتوزييع 

خَمَق المزايا التالية: 

* زيادة الكفاءة الاقتصادية من خلال 
زيادة استغلال الطائرات. 

" يساعد شركة الطيران على لغحفقيق 
تغطية جغرافية أوسع محلياً ودوليا. 

يتطلب استثماراً مبدئيا كبيرا. 

" شهدت المنافسة فى إطار شذا النمسوذج 
طفرةٌ كبيرة فى الثمانينات من القرن 
العشرين المبلادي تمثلت فيما يلى: 

" المنافسة على الأسعار. 

" زيادة الطلب على السفر. 

" نموالسعةالمقعدية. 


" زيادة مديونية شركات الطيران. 

























5 مم5 ,لبوانوع تملا !عه 1 عمبه 1 1 - ممم وعمتاءتف أجعسخطاسهة5 .زعماما مقط رمدمع ]ومظ 








النموذج الذي تتبعه 
الناقلات الجوية منخفضة 
التتكلاليف فى إدارة 
نشاطها وعملياتها هو 
نموذج الخدمات بين نقطتين 













وتسعى شركات الظيران 
إلى خُمَيقَ هدفين هامين 
همها: 

الاستغلال الأمثل للسعة 
المقعدية. 

خلال سلسلة القيمة. 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


وفيما يلى بعض الأمثلة العملية على صياغة الإستراتيجية. 


مثال توضيحي على صياغة الإستراتيجية 
الأولويات الإستراتيجية لسلسلة مطاعم مكدونالدز 


5 و عاع ع وماة 


2 








© توقبر عناية فائقة بالعملاء ش 
0 الاسمرار كمنتح ذي ووه وجودة عالية 
3-4 * تطوير الأفراد في كل المستويات التنظيمية 
" المشساركة شي أفضل الممارسات بين كل الوحدات 

* إعادة اختراع مفهوم الوجبات السريعة من خلال 

رعاية الإبداع في قائمة الطعام المرافق التسويق 





ع3 ,وعكة© له 0 1 مقس 1/1 9 لتصاط. 0 1 
تسمقطقلخ آه نجااقق تلصلا ,عل تتمدمصسصمط! .مق عساطائم 


ملامح إسترانيجية سلسلة مطاعم مكدونالدر: 
٠‏ تتمثل أهم ملامح إستراتيجية سلسلة مطاعم مكدونالدز فيما يلي: 
٠‏ أهداف إسترا اتيجية وأهداف مالية. 

٠‏ النموالمستمر. 

٠‏ توفير عناية فائقة بالعملاء. 

ه استمرار الكفاءة. 

٠‏ منتج للجودة. 


كه تسويق علامة مكدونالدز على المستوى العالمى بفعالية. 


20 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





العناصر الرئيسة لإسترانيجية سلسلة مطاعم مكدونالدر: 
انط اتشخ51 5ل1قممج[ع 1/1 01 812112015 8ك 
٠‏ أما العناصر الرئيسة لإستراتيجية سلسلة مطاعم مكدونالدز فهي كما يلي: 
ه إضافة ٠(‏ ا )4.١‏ مطعم سنويا. 
إضافة وجبات جديدة إلى قائمة طعام. طلبات خاصة متدنية 
السعر. قيمة زائدة. 
وجبات تشجع الزيارات المتكررة للعملاء. 
ه الدقكق فى الاختيار لمنح امتياز التوزيع. 
ه اختيار مواقع ملائمه ومريكه للعملاء. 
* التركيز على خطوط منتجات محدودة. واتساق الجودة باستمرار 
© عناية فائقه بكفاءة التخزين. 
إعلانات متدة واستخدام كلمه بادثه مك. جراعم ءالا 
٠‏ توظيف أشخاص يكسنون المجاملة. ودفع أجور عادلة وتوفير تدريب جيد. 
مثال توضيحي على صياغة الإستراتيجية 
ومعذوعاة 5* للقسوطء1]1 1ه عامعسعاظ عمرومت 







* إضافة 170١‏ مطعما سنوياً ظ 
٠‏ تسجيع تكرار زيارة العملا لمطاعم مكدونالدرٌ عن طريق العيمة وان 

لنوجبات محتويات قائمة الطعام الجذابة السعر المنخقضص 

* توخي العناية الفائقة في اختيار من يمنح له امتياز التوزيع 

* اختيار مواقع ملائمة ومريحة للعملاء وللتوسع المتوقع والمربح 

* التركيز على قانمة طعام محدودة مع المحافظة على الجودة باستمرار 

* عناية فائقة بكفادة النخرين 

* إعلانات مكنفة وممتدة مع استخداممع«م »01 

* توظيف أسخاس يتصفون بالمجاملة ودفع أجور عادلة مع تقديم تدريب جيد 


2 بن 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


وفيما يلى أمثلة تطبيقية على صياغة الإستراتيجية من واقع 


صناعه النقل الحوى. 


سبو رك ل الايد عتم 


ا د يي سين ع باريد ميس دعب وك لليافيادا وتوا وا دا ويد د متو سي لس موسي ا ايه بط - ا ع سيد سياس حم الاسم لد لبس ٠‏ 10017 لطم 


1 
0 
السب حي سسا 
> ا 1 ع 
: 1 





إستراتيجية شركة جت بلو :1[1ئ81 '11:1 3 


لق ع 0 لصم في يجبي هه قا" السبطينا ف ل الها ننه ل اع لصوف ووس يفي سل ب رون لمي يي ع ند جد عاسم احص باسح اوماد ايد دم د عيذ 


تقل جوي نجاري منخفص التكاليف. 
خدمة المدن الأمريكية الأقل خدمة والأعلى 
سكرا. 
الآليات 5 
الأهداف و © البدء من الصفر وتحقيق كل النمو داخلياً 
5عاء اع 07> -البدء من الصفر ونحميق كل العمو داخليا, 
5 أي عدم شراء خطوط جوية إقليمية. 





لؤعادة 1 
السفر الجوى 05 01 * - درجة عائية و ال ممارنة بالنائلين 
20 3 الجويين المنافسين:. سل المقاعل الجلدية 
والمنوات التلقر بوثية الفصائية 
الإسترائيجية 4 ,. .. 57 
]513 اك الدمو من مط سير واحد بين مديسيين إلى 
2 خدمة )1١(‏ مديلة شِ (؟) سئوات. 





المنطق الإقتصادي 4 تحقيق التميز في التكلفة من خلال الرغبة 
0 والقدرة على أداء المهام الرئيسة بسكل 
نتف 
* نوع واحد من الطائرات. 
" مطار جيه إف كينيدي هو امقر الرئيس. 
٠‏ موقع ثانوي. 
ب كعاصة 1 ملصغط.00,-1606,2918619 1/10,1 حصى-مطا/صرمع. القطمعموم. قمد/ :مقاط 
..101 3861116 مقلا8] عاعع531 عماعنلمنام] 


عأوهما عألممومعع 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


إسترانيجيات الخطوط الجوية البريطانية: 5/زة اام 81115 
" الاسترانيجيات: 
اإسترائيجية التكلفه المنخفضة: بإبرعاة1ا5 أووع-/نان.| 
١‏ لخقيق وفرمالى بمقدار (120) جنيهاً استرلينيياً بلول مارس "١٠٠م.‏ 
؟. لخفيض عدده القوى العاملة مقدار (4441) موظفا. 
ه الرسالة العامة: دداذدذآما عغ]ة1ممده©6 
| تعريفة منخفضة داخل سوق المملكة المتحدة المحلي. 
؟- استخدام التقنية الالكترونية بدرجة أعظم لخدمة العملاء والموظفين 
ووكالات السفر. التركيز على خدمة درجة رجال الأعمال من المسافرين. 


استراتيجيات عامة قصبرة المدى 
سركة يونايتد ايرلايدر 





اخلط 50 ]آلانا 4# حر يوا 







* الإنعاش المالي. 
* الإنعاس التسويقي. 
* الإنعاش الإداري. 








10خ من لتفخاخ 5801 ش51 امق.2006 .املف" خلا ناعم لنامرزل. بحص نمم 
111171] "تخ 6151115711 خر الخلا 511411501 ,2006 املف" ,2011637 11155 [ذلا8 
اام 


ارال 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


الإسترانيجيات الحالية لوحدات الأعمال الاستراتيجية الجوهرية: 
" قيادة التكلفة المنخفضة”"” ملنطديعلتقع.ا )وه )-تتره.] : 
٠‏ استخدام أطول. طائرات أحدث وأكبر. ومتغيرة. 
٠‏ درجة عالية من الرقابة على الأنظمة الآلية للحجز. 
٠ه‏ استخدام الحاسوب فى مراقبة عامل الحمولة. 
٠‏ الدخول فى حرب تعرفة النقل الجوى كمحرك ثان. 
إجاد رحلات يونايتد المتتابعة. 
برنامج مايليج بلص تمدءعم]م كدااط ععدء!11! لتعزيز ولاء العملاء. 
المفافسون الرئيسيون للخطوط الجوية البريطانية: 
" المنافسون الرئيسيون؟* تمماتاءم ره صندككا . 


٠‏ في سوق أوروبا: 
(١‏ تهيمن لوفتهانزا 1113053ل.ا والمخطوط الجوية الفرئنسيك 
(ايرفرانس) عع0ة]] ث4 على السوق. 
٠.‏ في سوق شمال أمريكا: 
؟ - يونايتد ايرلايفز دءمذائنة لعانمنا ودلتا ايرلاينز دااء(1 على السوق. 
التحالفات الإسترانيجية للخطوط الجوية البريطانية: 


التحالف" عوصدزاام : 


٠‏ لخالف ون ورلد: ععصدذآلة لانم جعم0 


' .1514 88 
ق6ل لكلف هااءدا .'زالل8 - كنز حلت لأذنار8 بمعنرآ لصن لتاسدوررهكا - امم :صاكسلما ععسزالئنف لمعطماي وق 


مالع 08 .2002 اللقصع1! - كعمس تاعزخ غدمجمعسضاة ,روبع - 
لذط] 90 


"1 


الاستراتيجية .. قن خويل الرؤية إلى واقع 





شركات طيران أعضاء فى هذا التحالف وهي: 
١‏ الخطوط الجوية البريطانية :نزةتتضنث4 8:15 
؟ ابرلينهر 5تاترع1.] "زعم 
- كاثي باسيفيك هع1أعة" بإقطاة6 
أميريكان ابرلاينز دءمناءنى صمءتع مم 
شمن أير كنقصمةم! 
1 ايبيريا 3:ءط| 
الانشيلى 0116)مة.] 
4 كوانتاس كقاصة) 10:ة 
استراتيجيات دلنا ابرلايدر: 
" تكوين سيولة كافيك. 
" أن تكون دلتا أكثر قدرة على المنافسة فى قطاع الناقلات الجوية 
منخفضة التكاليف والتعرفة. 


أن تكون شركة سونغ 5008 التابعة لها شركة على درجة عالية من 
القدرة التنافسية وملوكة لها بالكامل''. 





.شنط! 91 


ل ل 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





منافسو وحلقاء دلنا ايرلايير 7 بام 


المنافسون: ورم ناعم جرم 
٠.‏ أميريكان ابرلايدر ىع تسلف مدءصعترم 

٠‏ يونايتك اي رلايدر وعءمناءنهى معالمنا 

٠‏ شركات الطيران الدولية منافستها ضئيلة 













الهلقاء: 5ععتنة اام 
- أطلانطيك ساوث ويست ايرلاينز 
كعطلاءت4 أموع لأيرو5 عتأمصهمل4ق 

* كوم ابرعه1 بتقصده©6 

٠النافلات‏ الجوية التى ترتيط بشركة 
دلنا برحلات موا 

٠‏ تحالفات سكاى نيم وععمدتااكى 
انرا ا فك 

* شركاء الرمز المشترك عمدطوء00© 
11215 لقم 







00 


لأاازظ ونزةخصلم طوتافيظ ,معنا لصة لممصحديم] أمرم بحاكنانصا معمناءرلخ لقطمات 
2 اللنقلع لط قعص الم ع رمجبموساك تمع[ معمزاءلف دااعد] 


حلفاء ومنافسو الخطوط الجوية السنقافورية 
«الحلقاء : 
ه تخالف ,3210م باأباوع 
*الاستحواذ على 44: من حصص شركة “شركة كانى باسيفيك 
فيرجين أتلانتيك ايرويز في سهر مارس من ملاعو" جقطلوة 
عام ٠٠١‏ *الخطوط الجوية اليابانية 
* نسالف ستارءمهنااف ,داق كعماعن4 مقمقل 


ا ٍِ- 


3 المنافسون 


*انصمت إلى هذا السحالف في إبريل ١٠٠1م.‏ | | «الخطوط الجوية الماليزية 
وكانت العصو الحادي عسر مع سركات ميل: وعمتاعنخ. سمتدتوهلول/1 
اير كنذا دلدوم" :61 ويوتايد ابرلايدز 
عدتاءنخ نمزملا ولوشهائرًا وثاي ايروير 
عمناءنة نعط واية إن ايه ايروير دكت 
111 ثر 





,1از8 وتإوسصرف طوعهمظ رمعا لصة لس«مسحجمظ أمم بماأكدالم1ا كعم زاعتلف لدامانت 
2002 ,تنقصمة ]1ط قع نالف ع1مقعن51 ,تمبت :11 كغسااءاف هزاءنا 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





إستراتيجيات الخطوط الجوية السنفافورد 


خفض التكاليف"" عصتتاده 0056 : 
٠‏ منح إجازات غير مدفوعة الأجر. 
٠‏ يخفيض الأجور 
٠‏ لخفيض عدد الموظفين. 
٠‏ لخفيض بدل الطيران. 
٠‏ تأجيل صرف مكافآت المشاركة في الأرباح. 
" بيع الأصول"؟ عمتلاعة مأاعوقق : 
٠‏ بيع (4) محركات من طراز برات آند ويتني /زعمائط/لا لمة 3ط. 
والجدول التالى يوضح مفهوم وعناصر استراتيجيات صناعة النقل الجوي: 


إسترانيجيات صناعة النقل الجوي ‏ 5عزععاهعا5 بصاكدلص!] عمتاءتم 


لافقالا 


اشمو يمي 


كيار السن 0-0000 لأغراض المببناقرون لأداء الأعمال 


5*أقط بلا نك ععامقدك امرحم 03طععنك ,5 عام 58/18 ا مدتلدعدكداء نالع عقعنا.عمة. حصنا 
!7ع متدعممة1] 





.لاط] 92 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





أما الجدول التالي فيوضح موذج الإستراتيجية التجارية فى صناعة 
النقل الجوى: 


تموذج الإستراتيجية النجارية في صناعة النقل الجوي /راكداله!ا عصذاعت4ى 


1 الشحن خدمات الرحلات المؤجرة الركاب على الرحلات 
١‏ المجدولة 
المسافرون لأول | المواطنون الكبار فرو: المساقرون لأداع 
. مرة الأعمال 


مأمورى الحجز 


الرحلات طويلة المسافقة 


5'أقطا/لا :4 تعاصقداء بام 03اععاكة/705عامز//58/1 [ دددالوعدمواء ملع .عدعه.عهك بدبوبص// :مادا 
ملامعممة1] 





فر 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


والجدول التالى يوضح قائمة بأفضل شركات الظيران لدى المسافرين 
لأداء الأعمال. 






أفصل سركات الطبران لدى المسافرين لأداء الأعمال 






المخطوط الجوية السنغافورية. 
(') الخطوط الجوية السويسرية. 
(") كانى باسيفيك. 

(4) ميدويست إكسبريس. 

(0) الخخطوط الجوية اليابانية. 
(1) كوانتاس. 

(1) ايه إن ايه للم 


)١(‏ الاسكا. قعاوة[4 
)١4(‏ الخطوط الجوية الفرنسية. 15م 


مع 









)١8(‏ فاريق. ع,ة/ا 

)١1(‏ ابرلينقز. د5ناعصاءا تعثف 

(19) كيوى. أبان! 

(14) الخطوط الجوية الكندية. 416 


03 









(4) فيرجين أتلانتيك 











(4) لوفتهانزا (19) أميريكان ايرلاينز. انقع 411 عع 
)٠١(‏ كيه إل إم طعغبط اقنزه1.14-1>! دلتا. هااء(!»+ 
)١١(‏ فناير. 


(؛١)‏ المخطوط الجحوية البريطانيسك 
(بريتيش ايرويز). 5برةعصنة طدناء8 





ععرديد] 1 إورمررجرمع”] "م يتعيصضور؟ أوموم «معداله 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





المصفوفات:أدوات للخيار الإسترانيجي 
سبقت الإشارة فى مستهل الفصل الأول من الباب الرابع إلى المراحل 
الفرعية الثلاث لصياغة الاستراتيجيات. والتى تبدأ مرحلة المدخلات. مروراً 
بمرحلة التوفيق. وتنتهي بمرحلة إلخاذ القرار بشأن الخيار الإستراتيجي. كما 
سبقت الإشارة إلى أن كل مرحلة من تلك المراحل الفرعية توظف عدداً من 
المصفوفات التى تمكنها من خُقيقٍ النتائج المنشودة في كل مرحلة. 
وفيما يلي سألقي مزيداً من الأضواء على أهم المصفوفات التى 
نستخدم فى مرحلة صنع القرار للوصول إلى الخيار الإستراتيجي. 
المصقوقات: 
إن المصفوفات هي مثابة أدوات خليلية مساعدة على صنع المخنيار 
الإسترائيجى. وهشناك 2١‏ مصفقوقات رئيسة وشى: 
١ط‏ مصفوفة أنسوف للمنتج/ الرسالة. 
؟- الخيار الإستراتيجي باستخدام حلي ل الموقفف ومصغوفة 
الإستراتيجيات الكبرى. 
“- مصغفوفه مجموعة بوسطن الاستشارية. 
2 - مصغوفة جاذبية الصناعة/ قوة المركز التنافسى للشركة 
جنرال اليكتريك :31). 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


نموذج أيجور أنسوف ا 1100 2 50لالم 1601 
سحليل المجوة وتصميم الإستراتيجية: 

أخور أنسوف (5547دم 1) هو رائد من رواد الإدارة الإستراتيجية 
والتضكير الإستراتيجى., وهو روسي المولد. حيث ولد في عام 8١51ام‏ شي مدينة 
فلاديفوستوك روسيا من أم روسية وأب دبلوماسي أمريكي. وعاش في روسيا 
حتى بلغ السادسة عشرة. ثم انتقل إلى نيويورك. وهناك درس الهندسة 
الميكانيكيهد. وبعد الحرب العالمية الثانية حصل على درجة الدكتوراه فى 
الرياضيات التطبيقيه. 

وبعد الالتحاق بشركة راند لوكهيد الفسضائية أكتسب خبرة إدارية 
متعمقة والتى قادته فيما بعد إلى تاليف كتابه الإبداعى (إهعاها5 علة:دمره2) 
وذلك في عام 414ام. والذي وصفه هنري منتزبيرغ بأنه أكثر ماذج التخطيط 
الاستراتيجى تفصيلاً فى أدب الإدارة. 

وعلى الرغمم من أن الكتاب حظي بقبول واسع فإن النموذج المقترح 
من قبل أجور أنسوف للتخطيط الإستراتيجى لم يطبق على نطاق واسع في 
منظمات الأعمال. وذلك لأن الكتاب أدى إلى نتائج مختلفة على صعيد 
التطبيق. ولذلك فقد قضى أغور أنسوف )٠١(‏ عام من حياته محاولاً تعديل 
وتطوير موذجه الأصلى ليأخذ فى اعتباره تلك المشكلات. 

ويعتبر موذج أنسوف هو أول نموذج لإدارة الشركات إستراتيجيا. ويمكن 
المديرين من الخاذ القرارات الاستراتيجية من خلال المقارنة بهن المنتجات 
والأسواق. ويطلق على أخور أنسوف أب الاستراتيجيهة العامه 266:مم:060) 


ا 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





(ءأدتا5. ومخترع التخطيط التسويقى الإستراتيجي ( ومناععانةاا عأوعادن5 
8نهوةا”). ومبتكر مفهوم الإدارة الإستراتيجية"". 
ويرى أخور أنسوف (40501 :160) أن هناك أربعة عناصر للإستراتيجية ألا وضي: 
٠‏ نطاق المنتج - السوق: أي منتج لأي سوق. 
٠‏ الججاه النمو. 
« الميزة التنافسية. 
ه التوافق والتفاعل التعاوني (التآزر): (ع:51) كيف يتم التوفيق بين 
الفرص والكفاءات الحورية للمنظمة ؟ 
وفسر كور أنسوف معنى التفاعل التعاوني بقوله: ' كيف يصبح 
الكل أعظم من أجزائه مجردة. حتى يكون ناتج: .""-١+ ١٠١‏ 
وانطلاقاً من حقيقة أن ديد التوجه الإستراتيجي يمثل ديا كبيرأ 
ورئيسيا لأي منظمة. فقد طور أخور أنسوف مصفوفة تساعد على تركيز 
الانتباه على هذه العملية. فقد رأى أنسوف أن هناك بعسدين رئيسيين في أي 
موقف جارى هما: 
. الأسواق: أشخاص الذين يشترون أو يستخدمون المنمج. 
٠‏ المنتج: الشىء الذي تصنعه لتبيعه. 
وفي الأوضاع غير التجارية يظل البديلان ذاتهما قابلين للتطبيق 
ولكن على النحو الثالي: 
٠‏ الأسواق: العملاء والمتبرعون والممولون والمستخدمون والمستهلكون. 
٠‏ المنتجات: الخدمات. العروض. والنشاطات وأساليب التبرعات. 


اقطا اانا فاخا 1[ناط ش51 امعسععقمقصىه نأمعلةكادات أترم ا نتصمه. كات ككدصة. بتحتحم مقطا 94و 
0.28 .1-23 م.0011 .111 لامر 


ب لس 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


ويرى أنسوف أن لكل من هذين البعدين وجهان هما: الحالي والجديد. 
فبالنسبة للأسواق فإن هذا يعستى أن العملاء مكن أن يكونوا العملاء 
الحائيين أو عملاء جدد متوقعين. والمتبرع قد يكون أيضا قدماً أو جديدا) 
متوقعا وهكذا. 

من ناحية أخرى فإن المنتج بمكن أن يكون قائما أو جديداً ولكن لم يتم 
بعد إنتاجه وتسويقه. وأساليب التبرعات قد تكون أساليب حالية أو جديدة 
لم تتم جربتها بعد. 


وبوضع هذه العناصر معاً توصل أجور أنسوف إلى المصفوفة التالية: 


١‏ مصفوفة أنسوف للمنتح / الرسالة 


امنيح الجديد المنتج الحالى 


الرسالة 
الحالية 


الرسالة 
الجديدة 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





مصفوفة الخيار الإستراتيجي باستخدام نحليل سوات ومصفوفة الاسترانيجيات الكبرى 
انع 812 وعأعع اهعاق لمهم لمح 51501 عطا عستعه ععتمطن) ووعنوماة 
الفرصس 
مويو له 


7 حم الى" و ازج 






+1 


0 | +8 





[] الحصاد 


3 اوم سوك] 









١ كه‎ 1 

!| ١-إعادة‏ صياغة التركيز | 7+ | |] -١‏ التركيز 
درجة الفرصس [] ١‏ التكامل الأفة 5 | |] ١‏ التكامل الأ 
والتهديدات -1 6 مل الأفقي 


5 1 5 التكامل الرأسى 
0 - التنويع متحد المركز 


نقاط الذ اده 


عاتن اا 0 م 


>اه,؟ 


نقاط الموة 


الدرجة اتراكبية أ ١‏ التحول أو الاقنصاد في 


محول | ١‏ التنويع متحد امرك | درجة نقاط القوة 
تتعليل سورت 8 الممفات ىل ]كا نُقَاط العف 
و : ١-المطويم‏ وعد اكركر 1 ا :0 2-02 


| #-التصة 


|التخلص 0 البقاء 


] اكع01] عم مقلع امزقاما 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى وافع 





خيارات الإستراتيجية العامة طويلة المدى في شركة يونايتد ايرلاينز: 
تتمثل خيارات الإستراتيجية العامة طويلة المدى في شركة يونايتد 
ايرلاينز فيما يلى"': 
" النمو الداخلي: طاتندهع0 اقدرعامآ 
»* النمو في الرحلات الداخلبيه. 
ه التنمو في الرحلات الدوليةه. 
التنويع متحد المركز. صمناةء!!أديء جزلا عاكاسععممت6) 
© توفير رحلات متتابعة بواسطة يونايتد. '“لعاتملا نرط عاغاباطك” 
" الاندماج: ععوء1ا 
© اشترر يك داخلي. 
© شريك دو لى. 
التحالفات الإستراتيجية. د5عءمةذااخ عزوء2:ا5 
٠‏ التحالف مع شركات طيران دولية لتوفير فرص النمو. 
٠‏ التحالفات الأفقية لتخفيض التكاليف. 
الخيارات الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية الجوهرية: :200 
اعناعا-لا58 
أما الخخنيارات الإاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال 
الإستراتيجية الجوهرية فهي على النحو التالي'': 
طالخ 6151115711 حر الحا 01 ش51 أمم.2006 آلف -خرتاناعه.لطمزل. ححا // :متكا 95 
1111152 "1خ 615111517 خراتهاما 161 ش51 ,2006 ماتخ" .لاط 55 ل 8051 
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الاستراتيجية .. فن لخخويل الرؤية إلى وافع 


قيادة سوق النقل الجوي منخفض التكاليف. «متطاوموء0ة1.6[ 56ه:)-:ناه.] 
الرحلات المتتابعة بواسطة يوتايتد. '”'“لعازملا برط علتأناط5 

الوصول الى اتفاق مع النقابات: كمملمنا طاتثةا كناكمعكممه ها عصرم 
التحكم في تكاليف الصيانة بشكل أفضل. 

شراء الخدمة بقدر الإمكان. 

خفيض عدد محاور جميع الرحلات وناناا!. 

تفادى حروب الأسعار بقدرالإامكان. 


الخيارات الإستراتيجية فقصبرة المدى على مستوى الإسترانيجية العامة : 


" الإنعاش المالى"" 0تناهتقصبا؟ لقتعمهمة6 بعمعع7 : 


اللجوء إلى إعلان الإفلاس من أجل إعادة التنظيم. 

تقليص المديونيه. 

نخليص يونايتد ايرلاينز من النقابات وخفيض التوظيف بنسبة ٠١(‏ /). 
خفيض تكاليف الصيانة من خلال التقليل من تنوع طائرات 
الأسطول. 

استعادة العملاء. 

مراقبة تكاليف الوقود للطائرات المختلفة. 

استخدام التحالفات الرأسية لخنفض التكاليف. 

توظيف الحاسوب بقدر أكبر لمراقبة عامل الحمولة. 

دمج وتوحيد محاور التجميع. 

تنويع قاعدة العملاء. (زيادة العملاء من المسافرين للمتعة) 
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الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


الإنعاش التسويقي"" اسنامنهسنا؟ عمناءعايداة : 

٠‏ إثبات أن السفر على مكن رحلات يونايتد ايرلاينز آمن ومريح. 

إعادة بناء علاقات طيبة مع العملاء. 

٠‏ الاستمرار فى بناء خالفات إستراتيجية. 

التسريع فى بدء تشغيل الرحلات المتتابعة المعروف باسسم تنقل 
بواسطة يونايتد. “لعانمنا برط عأناسز؟” 

٠.‏ الاستهرار فى لحسين برنامج ولاء العملاء المعروف باسم برنامج 
(مايليج بلص ) «تديعممم دساط عجدءانل/ا 

٠‏ خسين الدعاية والإعلان. 

٠‏ سين العلاقات مع وكالات السضر. 

٠‏ لحسين العلاقات مع العملاء. 

حماية الشركة من السلوكيات البيروقراطية. 


كيف تساند الخيارات الاستراتيجية نضال الشركة من أجل اليقاء؛ 


العملاء هم الاسم الحقيقيى للتحدي. 

والأرباح هي أيضاً الاسم الحقيقى للتحدي. 

خفيض التكاليف والمديونية سيمكنان الشركة من زيادة قدرتها التنافسية. 
ستثبت خطوط السير الدولية مجدداً أنها هامة. 

ستجعل الأنظمة الآلية والحوسية الشركة أكثر قدرة على المنافسة. 
الأسطول الأكثر ججانسا من حيث أنواع طائراته سيؤدي إلى فيض التكاليف. 
ستوفر التحالفات الإستراتيجية فرصا لشراء اللخدمة. كما ستوفر 
فرصا جديدة وفرصا للنمو لشركة يونايتد. 


نمو القوة المالية ستوفر للشركة مزيدا من المرونة فى المستقبل. 
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الاستراتيجية .. فن خَويل الرؤية إلى واقع 





كيف تحقق الخيارات الإستراتيجية توافق الشركة مع البينة؟ 

سينمو الطلب على السفر مرة أخرى وخاصة في مجال الرحلات الدولية. 

* يجب على شركة يونايتد حسين السلامة وعلاقات العملاء. 

." ستستمر التذاكر متدنية السعر كأمر حتمى. 

" ستكون مشكلة النقص فى الوقود إحدى مشكلات المستقبل. 

" ستستمرالقضايا البيئية الناشئة عن تلوث البيئة فى النمو. 

" يدعم عصرالمعلومات النقل الجوي والاتصالات السريعة والرخيصه. 


والجدول التالي يقدم مثالاً عملياً من واقع صناعة النقل الجوي على 
استخدام خليل سوات من أجل خحقيق التوافق الإستراتيجي مع البيئة. 


التواقق الإستراتيجي مع البينة 
15 لم 1110لأنا 247 





















| - الشرص: دعن تصكيممم0 ٠‏ النهديدات: داوعى 1" 














زيادة الأعمال العالمية. - الإرهاب. 
التقنيات الجديدة. ْ - الاقتصاد | 7 
- طائرة جديدة اقتصادية في | والاقتصاد الأمريكي 
استهلاك الوقود. - تكاليف الوقود 
- المساقرون لأداء الأعمال. 5 النقايات 5 
- المسافرون للمتعة. - تخليل القوى الننافسية 
-- رحلات يونايتد المستابعة. الحمس مايكل بوراسر. 
- الاندماجات. - سركة ساون ويست 
ز ايرلايدر 
- آثار تبعات الحادي عسر 
من سيتمير. 


- تكاليف المطارات. 


لانت تاناخ افلا 1 اش 51 أمم.2006 الخ ختاباءعم ل1لم:زك. بحت اإتمناط _[1 


نآخآ 11لكانا 'لث 1 الأتا ان خا تفط 511411501 ,20065 مالف" ,01167ط 815110855 
١‏ اا املف 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


(1) مصفوفة أنسوف للمنتح/ الرسالة: 
وكما بظهر فإن المصفوفة تشتمل على أربعة خيارات إستراتيجية هي: 


(أ) تقديم المنتجات الحالية للعملاء الحاليين: وهى تتطلب إستراتيجية اختراق 
السوق (/رمءاةن5 للوتتهاعوع] أععاموا!). ووفقا لهذه الاسستراتيجية. 
تبحث المنظمه عن طرق لزيادة الحصصة السوقية للمنتجات 
الحالية في الأسواق الحالية. وهناك ثلاث طرق رئيسة لتحقيق ذلك 
وهى على النحو التالي: 

)١(‏ تشجيع العملاء الحاليين على شراء مزيد من المنتجات 
الحالية. وهذا قابل للتحقيق فقط إذا تمكنت المنظمة من 
إقناع المشترين غير المترددين بكثرة على محلاتك بضوائد 
منتجاتك. ومن ثم بتكرار التعامل مع محلاتك بدرجة أكببر 
خلال فترة زمنية معينة إذا كان لدى العملاء النقد الذي 
ينفقونه على تلك المشتريات. 

(؟) استقطاب عملاء المنظمات الأخرى للتعامل مع منتجاتها 
التى مل علامتها التجارية. وهذا بمكن أن يتحقق إذا 
لاحظضت المنظمة كثيرأ مسن نقاط الضعف في منتجات 
المنافسين أو في برامجها التسويقية. والتي بمكنها أن 
تستثمرها لصالحها. 

(7) إقناع الأشخاص الذين لاا يستخدمون منتجاتك والذين 
يشبهون عملائك بالبدء فى استخدام منتجاتك والتعامل 
مع محلاتك. وهذا الأمر قابل للتحقيق إذا كان هناك العديد 
من الأشخاص الذين لم يسبق لهم التعامل مع منتجاتك 
ومحلاتك إطلاقا. 


ل سف 


الاستراتيجية .. فن خخُويل الرؤية إلى واقع 


(ب) تقديم منتجات جدياة للعملاء الحاليين: وهذا الحخيار يتطلب تبني 
إستراتيجية تطوير السوق (رعمء)52 ادمعمممماءبء2 )ءبة/1). ووفقا] 
لهذه الإستراتيجية فإنه ينبغي على المنظمة البحث عن أسواق 
جديدة بمكن تلبية احتياجاتها من خلال منتجاتها الحالية. أي أن 
على المنظمة أن تبحث عن مجموعات جديدة من مستخدمي 
منتجاتها المحتملين أو المتوقعين في مجالات البيع الحالية. والذين 
يختمل أن تستحث لديهسم الرغبة في التعامل مع منتجاتها 
ومحلاتها. كما أن بإمكان المنظمة أن تسعى إلى قنوات توزيع 
جديدة إضافية في مواقعها الحالية. فمثلاً إذا كانت تعتمد حاليا 
على محلاتها فقط. فقد يكون من المجدي أن تلجاً إلى الأسلوب 
المعروف بابسم قنوات التوزيع الجماشيرى الواسرع ( 1365 
وأءممةا عمذةنلهةراء11). أما الطريقسة الثالثة الستى مكن مسن 
خلالها خَقيق هذه الإستراتيجية فهي أن تلجأ المنظمة إلى بيع 
منتجاتها في مواقع جديدة. ١‏ 


(ج تقديم المنتجات الحالية لعملاء جلد: ويتطلب هذا الخيار الإستراتيجى 
تطبيق إستراتيجية تطوير المنتج (بروعلةن5 غمعصممماءبع2]) أعدلمط, 
فقد ترى إدارة المنظمة تقديم منتجات جديدة أو تطوير المنتجات 
الحالية. فعلى سبيل المثال: إذا كانت المنظمة تنتج حالياً القهوة 
فقد تفكرفي إنتاج قهوة خالية من الكافيين. أو قهوة مزوجة 
بالقهوة الكولومبية. أو إنتاج قهوة للكافيتريات. أو إنتاج قهوة 
ذات مستويات جودة أعلى لعشاق تنالول القهوة وقبهوة ذات 
مستوى جودة عادي للأسواق الكبيرة. 


و 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


(د) نقديم مننجات جديدة لعملاء جدد: ويتطلب هذا الخيار تبنى إستراتيجية 
التنويع 526687 5وأاقء1!أ1(175. وتعتبر هذه الإستراتيجية أكثر 
الإستراتيجيات الأربعة غديا ومخاطرةٌ. وهى في نفس الوقت أكثر 
الإستراتيجيات مجالاً للإبداع والابتكار | 

خصائص الخيارات الإستراتيجية الأربعة: 
إن كل خيار إستراتيجى من تلك الخيارات الإستراتيجية الأربعة 
يتصف بثلاث خصائص هى: ١‏ 
هء ليست متساوية في درجة سهولة أو صعوبة كل منها للعمل في ظلها. 
٠‏ تتطلب كل منها توفر كفاءات محورية مختلفة لدى المنظمة. 
تقترن بكل منها درجة معينة من المخاطرة. 
نحليل الفجوة: 5أ5/إا 603 م03 
وفقاً لهذا النموذج. يتم تصميم الإستراتيجية لتحويل الشركة من 
الوضع الحاضر إلى الوضع المنشود والمصاغ في الأهداف. آخذا في الاعتبار 
المعوقات التى قد تنطوى عليها قدرات المنظمة ومواردها. 
إن هذا النموذج يركز بالتحديد على مفهومين أساسيين: 

)١(‏ (خليل الشجوة .:زةنزلدمة مد© ) والذي صمم لتقوي الاختلاف 
(الفجوة) بين الوضع الراهن للشركة والوضع المستهدف على 
ضوء الأهداف. ولختار الشركة الإستراتيجية التي تسد هذه 
الفجوة بدرجة كبيرة. 

(0) وتشير "الإستراتيجية" وفقا لهذا النموذج إلى الفكرة التي 
تسعى إليها الشركة وهي أن أداء الكل أعظم من أداء أي جزء 
من أجزائه وهو ما يعبر عنه عادة بصيغة: !+ - 40. 


لتكت 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





1 - مصفوفة أنسوف للمنيج / الرسالة / الخطوات 
ه11 باتسساءممم0 عنوء )وماك 5 "[أموصة4 


ا 2 ا 
ظ ظ ظ 
| 






إستراتيجية تطوير المنتع إستراتيجية إختراق السوق يه | 
لسعم -- ظ 


والشكل التالى يلخص مضامين الخيارات الإستراتيجية الأربعة آنفة الذكر. 
الخيارات الإسترانيجية 
17 رع لمن عغاعء)3 اذ 


استراتمحة إختراق السوق | زيادة الحصة السوقية بين العملاء الحاليين 
كله تكتعاع ماع ا أاعطارةق1؟ 
استراشحة تنمية السوكق || استقطاب عملاء جدد للمنتجات الحالية 
أسعسردماع عن اممعامد31ة 


إستراتيجية تطوير المنتح ٠]‏ إيجاد منتجات جديدة للأسواق الحالية 


اسعسجماء دعن بعستودع 


سترانجيه المنويع | تقديم منتجات جديدة في أسواق جديدة 





الاستراتيجية .. قن خخويل الرؤية إلى واقع 


(1) مصفوفة الإسترانيجيات الكبرى: 
أنواغ الإستراتيجيات الكبرى 25[ ]5:2 1300 
الإسترائجيات (الكلية التوجيهية للمنظمة): 

ويطلق عليها أيضا الإستراتيجيات التوجيهية للمنظمة ( :5177 
بيعم هماد لهممناعم 01 ). ظ 

وفقاً لملصفوفة أنسوف (ا41506-006) مكن تصنيف الإستراتيجيات 
الكبرى في أربعة مجموعات من الإستراتيجيات الكلية الموجهة للمنظمة. 
وهي على النحو التالي: 

)١(‏ إستراتيجية اختراق السوق: 20100اءمعم اعءانقدم 

(50) إستراتيجية تطوير المنتج: 6معتممماءبءل اعنله:م 

(“1) إستراتيجية تنمية السوق: امعمرمهاعيعل اععائقم 

(4) إستراتيجية التنويع: «مناهء16كع21] 

وبناءً على نتائج مصفوفة خليل نقاط القوة والضعف الداخلية 
والفرص والتهديدات الخارجية بمكن تصنيف الإستراتيجيات الكليةه 
للمنظمة على النحو التالى: 
أولاً: إستراتيجيات النمو: 1010/01 

)١(‏ إستراتيجية التركيز: بروعاتناة دمناةماهاععمه) 

(1) إستراتيجية التكامل الأفقي: موتلدوعاها لهادهدأ:0!! 

() إستراتيجية التكامل الرأسي الأمامي والحخلفي: مهنادمععاه! لمتحا 


(4) إستراتيجية التنويع المترابط: ممتاةء ادن آنا عتتاضععدهه 


الاسترانيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


ثانيا: استراتيجيات البقاء: ١131015603006‏ 


)١(‏ إستراتيجية التنويع المختلط: مدنلدء لزورء؟ أل عتدرعصمهاعممن 
)2س( إستراتيجية المشروعات المشتركة: دععنادعل/ا امامل 
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ثالنا: استراتيجيات الحصاد: غوع/ 3لا 

)١(‏ إعادة صياغة التركيز. 

(؟) التكامل الأفقي. دره أ أقعععام!ا لقأاصمعته1] 
رابعاً: استراتيجيات التخلص: غ005 

)١(‏ التصفية: عادلأدان: .ا 

(؟) الإتعاش: ل«بامعقس؟” 

(1) إعادة التكوين. 

(4) إسستراتيجية التخفيض أو التقلص. 

(4) استراتيجيات التجديد: 41/(ا 8200 

ووفقا لفرد ديفيد فيمكن تصنيف أنواع الإستراتيجيات الكلية 
الموجهة للمنظمة على النحو التالي: 

)١(‏ استراتيجيات التكامل: برعوعءاتناة دمتادعععاد] 

(؟) استراتيجيات التكثيف: /جوعاداد ءاأقمء امآ 

() استراتيجيات التنويع: «جزعادناد دمنلف نومع اذم 

(4) استراتيجيات الدفاع: جروءاتمادء+أومعاء] 

(4) الإستراتيجيات العامة للمنافسة لمايكل بورتر: 5”عنره2 اعقطء:1/١‏ 


كع اعمء اوناك علمعدع 0 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





الإستراتيجيات التعاونية. 
إاستراتيجية المتحرك الأول أو المبادئ: ءاهد 201 أوز6 
استراتيجة شراء المخدمة: نومع اهماد عساءسامكان0 


الإستراتيجيات الدولية. 


معايير الاخديار الإسترانيجىي لاختيار أفضل استرائيجية: 


(1) 


(0 


(6 


(4) 


0) 


التأثير المالي: أع3م110 111311131 كيف ستؤبر كل إستراتيجية على 
صافى مسا سينفقه المسافر على السفر؟ وأي الإستراتيجيات 
جديرة بالنضال من أجلها؟ وأيها غير جدير بذلك؟ 

الموارد اللازمة: دعع]نامدع «هعه: ما مقدار الوقت والجهد السذي 
تتطلبه كل إستراتيجية؟ 

إرضاء العملاء: ؛روممن5 1:27 أي هذه الاإستراتيجيات أيسر 
للمسافر نرالدء61-واء:ة 

تسلسل وتعاقب الاسترانيجيات: عع رعدانءة5 ارععادماكأى شسذة 
الإستراتيجيات ينبغي أن تسبق غيرها من الإستراتيجيات؟ أيها 
ينبغى أن تنفذ الآن وأيها ينبغى أن تنفذ لاحقا؟ 

ثقة الإدارة فى جدوى الإستراتيجية وعزمها على دعمها.ما هي 
الإستراتيجية التي ستساندها الإدارة لقناعتها جدواها؟ 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


أنواغ الاستراتيجيات الكلية للمنظمة 


التنويع غبر المترايط/ المختلط النمو المركر)/ التركير 
لامتاقع زلتوعء 115 عمأوعع سرماعده) تاهما لغاة امععسدهةن) 


الانتعاش تطوير السوق 


انا اسع تسمجرماع نوع ]1 أععارة 31 


تقليل الاستئمار/ التخلس تطوير المنتح 
ع انحا تاوء121 هع تدواع 125 ع اوعس[ 


التصفية الابتكار 


ل 1 نان 1.1 0 01م[ 





الإفلاس التكامل الأفقي 
إعامن مامد8ق سمأقععع 1ه! لمتدمعتكرول1] 





المشروعات المستركة التكامل الرأسي 


5ع 1تاتء ٠١‏ الول لاوتاقعععام] لامعتاءء؟؟ 


التحائفات الاستراتيجية التنويع المترابط 


قوع مقتللف عاعء م5 حاحتاةء التو كالا عساسمععهسوة 


الابحاد/التآلف 
قتا سوقت 





للق عتتعضعن) ١/1:‏ - 501518551071 تخ5111 (التخ 201.105 118101 ايان ف للخلا ,انطمن5 بلمعط 
.تااء0] ,وو هادمطءة 1 له غانتاتاهمآ مدتشملىع لساك تمعد عممدك] 01 أمعسامهمعط7 رن نععنلهن5 لحمدنت 
خانال1] 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





مسئويات الإستراتيجية 


ما هي مستويات الإستراتيجية ؟ 
تتدرج الإستراتيجية عبر أربعة مستويات من حيث غرضها ومهامها 
ونطاقها ومجال تنفيذها وهي”": 
21 


و 


الإستراتيجية الكلية للمنظمه:جء6 :532 اعلاعا - غ6أقرممرمن) وشسي 
الإستراتيجية التي جيب على السؤال: ما هو مجال الأعمال الذي يب أن 
تعمل فيه المنظمة لكي تضاعف أرباحها في المدى الطويل. 
الإاستراتيجية التجارية للمنظمة: وعاهة5 اعع.!] - و5وعمزو8 وتتضمن 
التصور العام الذي رسمته المنظمة لنفسها لنوض غمار المنافسة. أو 
الطريقة التى تتموقع من خلالها في السوق. لاكتساب ميزة تنافسية. 
والإستراتيجيات المختلفة المستخدمة في الأوضاع المختلفة للصناعة. 
الإستراتيجية الوظيفية: و52 اعلاع.] - أقدمناء0نا وهي الإستراتيجية 
الموجهة إلى لحخسين فعالية العمليات داخل المنظمة. مثل الإنتاج. 
التسويق. إدارة المواد. تطوير المنتج. وخدمات العملاء. 

الإستراتيجية التشغيلية: بروءام 5 اءيعءا - اهدمناه:»م0 وتعتبر المستوى 
الأدنى للإستراتيجيات في إطار موذج هرم الإستراتيجية. وهسي ضيقة في 
أفقها ونطاقها. حيث أنها تركز على بل وتتعامل مع النشاطات 
التشغيلية اليومية. وهي مستمدة من الإستراتيجية الوظيفية. 
وتتحرك في حدود الميزانية المعتهمدة. 





ندع دمع عقمدلا ءتععلةناة لأحقط©ط نععتعامم. 05_حئت/1054060آ/لمقلع قطام لع نصل نج أساعة]//نمناط 99 


2007 ,لالدلا ععنتمععظ ,ممناع4 هذ مع أعع لها ,ك5 #عاجقط© ,دمنائكت طا! ! بجعقةن) يك كامععهمة6 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مستويات الاستراتيجية 


قانانها 





-- أين ننافس ؟ ل 

1 كيف ننافس ؟ سارا: 3- 

- كيف بساهم كل قطاع من قطاعات 
الشركة ؛ 





الإستراتيجيات التسغيلية 


كاترعع م «امعممع عرقومدك]ا عتمعأدما5 _لحهنا نلعم *لامم. ذنا_ريعع بنا 240 5() مولع قطمبامع مححكل “واسعة انمتا 
207 بالقلا عع تإوعر ,مملاعف تنا قعل 812اة ,ث ععامقدط ,مم1 لظ ذا 1 ,وععة6 يي 


أول: الإسترانيجية الكلية للمنظمة ما هي الإستراتيجية الكلية؟ 
الإسترانيجية العامة: 
" مفكهوم أساسى: تعنى الإستراتيجية العامة نجوعاتناة 6غ:وم:001 بكيفضية 
سعى الشركات متنوعة النشاطات إلى إجاد مركز جُارى فى صناعات 
مختلفة والاجاهات والإجراءات التى يتم توظيفها لتحسين الأداء 
مجموعة النشاطات التجارية التى تمثل قاعدة تنوع نشاط الشركة"''. 
خطة مناورة شاملة دحداط عنصو 07211 لشركة متنوعة النشاطات 
تشتمل على مايلي''': 
/ عق اجقدكء /نانتتعذ/ا_ادع لسنك/5 1 0(0724437ابوعا ل ندومع. انحا ستهيععم. لعرعداع نجاط 100 
ف الاطامف 13/86 بوغمة") لسة كارعء صمت :ا معموععممدك] عأععاها5 لاط كلمةاط_عطا_صذ_للكر 
ازء "01 ل ومعم سمط 1" 


.01165 .11 ممعات ,نحا 060لأكب2ع اسلمدؤعع وماك نامع دو سالت . معتطلعسع. سصجوخزمهطا 1نا 
الع .0 وعاسلوا8 رساك دااء5 امعدمععممدك8ا عنوعلها5 امعدرعع ممذلا عتععامماة [أه عع اماعءممم 


الاسترانيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ خركات لبناء مكانة أو مركز ججاري فى مختلف الصناعات. 
٠‏ الجاهات لإدارة مجموعة نشاطات/ أعمال متنوعة تمثل مجالات عمل الشركة. 

الإستراتيجية الكلية للشركة تعنى بسؤائين: لاوع]2 ]5 اعبع|-ع0:3م:0) 

* تعنلى الإستراتيجية العامة بالاجابة على سؤالين هامة هما: 

(١‏ ماهشى مجالات النشاط التى ينبغى أن تعمل فيها الشركة ؟ 
؟"- كيف ينبغى أن تدير الشركة الأم مجموعة وحدات الأعمال الإستراتيجية؟ 

* الخددالإستراتيجية العامة للشركة الأعمال التى يكب أن تقوم بها الشركة لكي 
تكتسب ميزةٌ تنافسية من خلال اختيار وإدارة مجموعة مختلفة من مجالات 
الأعمال التجارية والمنافسة فى عدد من الصناعات وأسواق المنتجات. 

* ينبفى أن خُفق قيمة تتمثل فى أن تكون قيمة الوحدات الإستراتيجية المكونة 
للشركة تساوى أكثر من قيمة كل منها على حدة خُت الملكية المستقلة. قيمة 
لا مكن أن حققها حملة الأسهم من خلال محفظة الاستثمار. 

ينبغى أن خَفَق الإستراتيجية العامة إنتاجية تداؤبية 65:ج506 ليست 
متوفرة فى سوق الأوراق والسندات المالية. كاءعاتةم 'راتناوء 

تعنى بالغرض والنطاق العام للشركة من أجل غقيق توقعات أصحاب 

المصالح والتأثير . كمهتأماعءعمك ععلامطعلهاد. 

٠‏ لتأثرها بالمستثمرين بدرجة عالية. 

٠‏ ولكونها ترشد عملية صنع القرارات الإستراتيجية على مستوى 

الشركة ككل. 


*" يعيبر عنهابوضوح فى بيان الرسالة. "امعدمعاقاء «م1كذأام". 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ما شي مهام الإسترانيجية الكلية للمنظمة؟ 5181201 0018:7125 ع0 كاكم1 


" تتمثل مهام الإستراتيجية الكلية فيمايلى: 
ه القيام بتحركات لتحقيق إستراتيجية التنوع. ممتلهع 1 زوع نازر[ 
ه المبادرة بإجراءات لتعزيز الأداء. 
البحث عن الطرق التى خُفق التعاون التداؤبي 51/715101 بين وحدات 
الأعمال المترابطة..بحيث تكون النتيجة ! + ) -ه 
ه لخٌديدأولويات الاستثمار وتوجيه موارد الشركة لوحدات الأعمال 
الإستراتيجية الجذابة. 
والشكل التوضسيحى التسالى غهسد المخنصيصة التداؤبية 
للإستراتيجية الكلية: 0000 


الإستراتيجية الكلية للشركة 





#الاتاقعقك امعتععفمواية عتوعافتاة عمابية] .ا مبزااتقلاظ لسة مزلترهوسا .1 © ,ذ5قغذا ,ين ومموعن 
:مرق امملاة اعبمادع أدرمم ىمنا ,ث6 عقامقط بدمتاقاسصدهظ عنوعامها5 :2 امو رعغ ع متممحلة عتحتازاع دوم 
11١11 5‏ -جتدرناع] عذا1" .متلق تلزعرع:]12] تامعستمعطا عسلولا عمالقعمرة 


وختلف طبيعة الإستراتيجية الكلية باختلاف طبيعة نشاط 
الشركة/ المنظمة. ومدى تنوع نشاطاتها. وفيما يلي يتضح كيف لختلف 
الاسستراتيجية الكلية لشركة متعددة النشاطات عن الإستراتيجية الكلية 
لشركة أحادية النشاط. 


السدواتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 
ووس وروت بد تمع 1 ل 


الاستراتيجية الكلية لسركة متعددة 5 النشاطات 





مستويات التنوع العالية: 
8ض التنوع غير المترابط. 
ظ - وحذات الأعمال السائدة غير المترابطة. 









الإستراتيجية الكلية لشركة متعددة النساطات 


مستويات التنوع المقوسطة: 
8# مترابطة مع وجود معوقات. 
ظ - أكثرمن 77١‏ من الإيرادات تأتي من وحدات 
الأعمال السائدة غير المترابطة. 


80 مترابطة ر مختلطة ). 
- أكمر من 727١‏ من الإيرادات تأتي من وحدات 
الأعمال السائدة المترابطة. 





وفيما يلى مثال واقعى لإستراتيجية عامة من واقع صناعة النقل 


اجوى. وهى لشركة يونايتد ايرلايتز دءمناعنة لعانمنا. 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


الإستراتيجيات الكلية طويلة المدى الحالية: 
" النمو الداخلي: “تدمع لهقدعنام] 

٠‏ بعض النمو الدولي. 

٠‏ إعادة تعريف جدول وتكرار جدولة الرحلات الداخلية. 
* إخفاق الاستحواذ على شركة يو إس إير في عام ١٠٠1م‏ 
*" التحالفات الإستراتيجية: 

٠‏ خالف ستار: ععمةنااة عها5 

)1[ غالفات أخرى مع شركات طيران أصغر. (وده:م:5‎ ٠ 
المشاريع المشتركة: دءتدامعلا ؛سزمل‎ " 

ه الرمزالمشترا ك عممةاة-ءله مع يو إس إير وأعضاء غكالف ستار. 
" التنويع متحد المركز: «دتلةعءاندت أن أأتادععوه©6 

٠‏ الشبكات الإلكترونية. وارمساء1(-ء 

٠‏ العديد من الشركات التابعة'''. 
الإسترانيجيات الكلية قصبرة المدى: 
" الإنعاش المالى: لمنهعقصب؟ لدأعمقمم 
" الإانعاش التسويضي: لصنامتةدصنا؟ عمناءء1مدل/ا 


" الإتعاش الإداري "' 0نا0 كنا !' أمع دع عدمدل : 





اننا اماف ما 01 آشخ!51 أمم.2006 .املف "1خ نا اعم لطاجرزل. سححصط/:متاط 102 
1510 1/11ل] ألم 1اتلاءاتانخاتشاء! 01 نف 518 ,2006 فرظ ,لا 1آر[امط 31151311855 
خنت02 .1115 للف 


.لاط] 103 


لل د 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


الخيارات الإستراتيجية العامة قصبرة المدى: 
* الإنعاش المالي: لصاهمعقصب؟ لدتعصقمم 
٠‏ لخفيض المديونية. 
٠‏ النخفيض تكلفة الموظفين بنسبة )/٠١(‏ أو أكثر. 
٠‏ نخفيض تكلفة الصيانة من خلال تفليص تنوع الأسطول. 
ه استعادة العملاء المفقودين من خلال (التعرفة الأدني. ع385ها .عما). 
٠‏ يخفيف تكاليف الوقود من خلال استخدام طائرات ذاتن خصائص مختلفة. 
٠ه‏ استخدام التحالفات الرأسية لتخفيض التكاليف. 
٠‏ مزيد من الأتمتة لتحقيق مزيد من الرقابة على عامل الحمولة. 
» دمج محاور التجمهيم. 
٠‏ تنويع قاعدة عملاء شركة تيد. مزيد من المسافرين من أجل المتعة. 


٠‏ * الإنعاش التسسويقي: لصنادعةدسنا؟ ومتاعائدا/( 

٠‏ لخفيض التعرفة وزيادة عدد الركاب. 

٠.‏ الاستمرار في بناء مزيد من التحالفات. 

.10 تنشيط وتسريع نمو شركة تيد منخفضة التكاليف‎ ٠ 

٠‏ الاستمرار في خحسين برنامج فيز المسافرين متكرري السفر. عممها11! 
مسقمع ممم كتلط 

٠‏ الاسستصرار فى لحسين الدعاية والإعلان. 

حسسين العلاقات مع وكلاء السفر. 

٠‏ لحسسبين علاقات العملاء. 

ء جعل السفر متعاً لكل من المسافرين للعمل وللمتعة. 


ا-1- 2 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





الإنعاش الإداري: لضناهتقصنا] أمعصءعمصدكة 
٠‏ توحيدالإدارة حول 11100. فإن لم يفلح ذلك أحضر خبيراً في إجراء 
عمليات التحول الإداري. 
٠‏ تبسيط الأسطول. 
ه لحسين علاقات الموظفين. 
٠‏ إعادة اختراع الطيران للقرن الحادي والعشرين. 


والشكل التوضيحى التالى يبين المستويات الادارية والتنظيميةه 
المسؤولة عن صياغة الإستراتيجيات فى شركة متعددة النشاط. 


مستويات الإستراتيجية في شركة متعددة النساطات 


ذولية الأدارة الفليا 
مستويات صياغة الإستراتيجيات مسؤولية الإدارة العل 


في شركة متنوعة النشاطات 


٠١‏ إمتاتيجيات وحدات الأععال 406 الاممالالإسواتيجية 
الأعمال الإستراتيجية 





الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





بينما يوضح الشكل التوضيحي التالى المستويات الادارية والتنظيميةه 
المسؤولة عن صياغة الإستراتيجيات فى شركة أحادية النشاط. 


مستويات الإستراتيجية في شركة أحادية النشاط 





مسوى المديرين 
التنفيذيين 
4 
تأثير ثناني الاتجاد 
, 
0 9 توس ١‏ 
به 
/ 
تأثير ثنائي الانجاه 
37 


ل ف ا مستوى مدل 
الأقسام المشيية 


/1عع امبقطاء/ بتع ز_أمعلدذه ,5 7244371 00/وع 11د /مرمء. اائط ااتشجعع ده لعمع طعنحا ماعط 
,قءكة© ل0مة كأمععصه© تأدع مععهمةك1] عنععلهن5 لسنط كئلمقاط_عننا_مذا_الط 
قسقطقامف أه قنقع نولا ,عل ممومتصمط]" .ف سنطاتيف 


والشكل التوضيحي التالي يلخص العوامل التي تؤثر على صياغة 
الإستراتيجية الكلية لشركة متنوعة النشاط: 


2-1 ين 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


الإستراتيجية الكلية لسركة متنوعة النسا 


قاعدة تنوع ضيقة أو واسعة 
هل تنوع النساط أو المزيح 


05 يى #2 يه يان 


سي 2 شت 
الاستراتيجية عبر النشاطات 
التجارية المختلفة 








نوجهات نحو 
مجالات أغمال .) 7 نحو التخلص 
من وحدات الأعمال 
توجهات ل3 سوقية الاإسترانيجية الصعيفة 


في صناعات جديدة 
1ع مقط /تانتحعايا_أسصعل اد 5 1 00724437/ب5ع]1 د نصرمء . لانط سحقيعء دم لعع لون // :مقط 
ع/13 ,كعكةن) لصة تأمععمم© نأدع مع مقصمل8 عاوعاما5 أتصاط.ملصقاط_عطا_صذ_للط 
1ط ألم أه 'بالووع الملا عل لممسمصمط] يش عساطاميم 


ثانياً: إسترانيجية وحدة الأعمال التجارية بإو©51:26 كدءدأدد8 
إستراتيجية وحدة الأعمال التجارية: 


مفهوم أساسي: تعسنى اإاستراتيجية وحدة الأعمال التجارية 
بالإجراءات والالجاهات التى تصوغها الإدارة لتحقق النجاح فى الأداء فى خط/ 
فرع معين من خطوط/ فروع النشاط. إن القضية الحورية فى الإستراتيجية 


التجارية هي كيفية بناء مركز تنافسي أقوى للمدى الطويل""'. 





/أععأجهطء /0سعتب_امعلسحه/0072443715لدعازوانومء. ااتط- دوعص لعىع طعنط :مقط 104 


ف كتالائف 13/6 ,كقكقنا لمة قأمععممن) تتوع رع يممدكا عنععلةنا5 اتصاط.كلمةقاط_عطزر_دذ_المن 
ازع .ن) .قتسمطهلف نه جاتويع «نمنا بعل امكمسمط 1" 


وى 1ك 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


وتعتبر الإستراتيجية التجارية قوية إذا حققت للشركة ميسزة 
تنافسية مستدامة. وفى المقابل فإنها تعتبر ضعيفة سببت للشركة عدم 
التميز التنافسى 551ل عا تاناعممممع. ١"‏ 
إن حيازة الشركة موارد ونقاط قوة داخلية وقدرات تنافسيه عظيمة 
مهم جداً لتمكين الشركة من التغلب على منافسيها ''. 
ما هي خصائص إستراتيجية وحدة الأعمال؟ /ا5]:3]0 ]01لا 5دع0أكلا8 
* تعنى بدرجة أكبر بكيفية المنافسة الناجحة في سوق معينة. 
تعنى بالقرارات الإستراتيجية المتعلقة بالخيارات الخناصة ب" : 
٠‏ المنتجات التى حاجات العملاء. 
© اكتساب ميزة تنافسيه على المنافسين. 
ه استغلال الميزة التنافسية للتفوق على المنافسين. 
ه استكشاف واستغلال الفرص الساكة. 
خطة مناورة 21.47 :681/1 نجال/ نشاط جاري واحد. 
" باعث رئيس لكيفية تقوية المركز التنافسي طويل المدى للشركة. 


عزل إستراتيجيات الأعمال القوية عن الأعمال الضعيفة. يقدم 


سلسلة من التحركات القادرة على خقيق ميزة تنافسية مستدامة. 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


على ماذا تشتمل إستراتيجية وحدات الأعمال التجارية؟ 
تشتمل إستراتيجية وحدات الأعمال التجارية على ما يلى: 
" تكوين استجابات للتغييرات في: 
ه الصناعة. 
٠‏ الاقتصاد. 
« المجال التشريعى والسياسي. 
" صياغة خركات تنافسية تؤدي إلى: 
ه لخقيق ميزة تنافسية مستدامة. 
٠‏ توحيد المبادرات الإسترانيجية المتعلقه بمجال وظيفي معين. 
٠‏ التصدي للقضايا الإستراتيجية المتعلقة بالمركز التنافسي 
للشركة ووضعها الداخلي. 
مهام الإستراتيجية التجارية: وعادناة ددعمتدوس8 
وتتمثل مهام الإستراتيجية التجارية فيما يلى: 
ه لخُدد الإجراءات الرئيسة المستخدمة لبناء وتقوية المركز التنافسبي 
للشركة داخل مجال الصناعة. 
٠‏ تسعى إلى لخديد كيف ينبغي أن تنافس المنظمة/ الشركة من خلال 
كل وحدة من وحدات الأعمال الإستراتيجية. ددعماعدط ءزهعلدياه) 518105 


كاتمن). 


ل _ ا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


نحديد عناصر إستراتيجية وحدات الأعمال لشركة أحادية النشاط 


مبادرات مخططة للتغلب على المنافسة المعتدمة 






جهود بناء الميزة التنافسية 


إسترانيجية إدارة 
سلسلة التوريد 


الإستراتيجية المالية 


1ع ا ججقطء ندع اا_امع رده /5 1 724437 00/دع از بدممع. ااتط متقرعء حم لععع جاع تطا/ :مقط 
تنتطايف 13/6 ,قعقة) لمة فأمععودمن) ادع دعم قسصةك8] عاععاقعاذ اصطط كعلمداط_عطا_صذ_الط 
طقلم آأه :عالدنا ,.؟ل سمكم سرمط1' .فر 


ا 012 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





ثانثا: الاستراتيجية الوظيفية باو ©5226 لهند هتأعددى؟ 


مفهوم الإستراتيجية الوظيفية : 


. مفهوم أساسيى"” : 


الاسترا اتيجية الوظيفية 2م5216 اقدهناءصا1: تعنى الإسستراتيجية 


الوظيفية بوضع قواعد المباراة الإدارية لإدارة النشاطات الوظيفية 


الرئيسة داخل وحدة أعمال جارية إستراتيجية معينة مثل: 


الأخاث والتطوير. 
الانتاج. 
التسويق. 

خدمة العملاء. 
التوزيع. 

الشؤون الماليك. 
الموار ك2 البشريك. 


وخُتاج وحدة الأعمال عدداً من الإستراتيجيات الوظيفية يوازي عدد 


النشاطات الوظيفية الرئيسة فيها. 


خصائص الاسترانيجيات الوظيفية: 5626015 |000103نا"ا 


" اسستجابات وع5ودهدموء: لمتغيرات الصناعة وظروف المنافسة. واحتياجات 
تفضيلات العملاء. والظروف الاقتصادية والتشرد ت. 


صياغة مبادرات تنافسية 21075 6ا[أأاءم070ت لتحقيق ميزة تنافسية 


مستدامد. ععرقامة؟20 »تاناعم دوم عاطهمتقاكبد 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


بناء كفاءات/ قدرات محورية ذات قيمة تنافسية. 

استخدام المبادرات الإستراتيجية للمجالات الوظيفية. 

التصدى للقضايا الإستراتيجية 5عناكذا وأع552]6 التى تواجه الشركة. 
خطة مباراة/ مناورة هدام 6::د0 للوظائف. والنشاطات.والعمليات ذات 
الصله الاستراتيجية. 

يفصل كيفية إدارة النشاطات الوظيفية الرئيسة. 

تقديم الدعم والمساندة لإستراتيجية وحدات الأعمال التجارية 
الاستراتيجيك. 


خده كيفية الجاز أهداف المجالات الوظيفية. 


ما هي مهام الإستراتيجية الوظيفية؟ 1-512/871206155لثىا1 110 لاع 


خطة مناورة/ مباراة لإدارة مجال وظيفى معين داخل وحدة الأعمال 


الإستراتيجية. 
نضيف التفاصيل اللازمة للخطة التجارية وخكم كيفية إدارة 
النشاطات الرئيسة. 


تاج وحدة الأعمال التجارية عدداً من الإستراتيجيات الوظيفية يوازي 
عدد المجالات الوظيفية الرئيسة الموجودة. 

ويتمثل دور الإستراتيجيات الوظيفية فيما يلى: 

© توفر المساندة للإستراتيجية التجارية الشاملة. 

٠‏ ده كيف يخطط مديرو المجالات الوظيفية لتحقيق أهداف الأداء 


الخاصة مجالاتهم الوظيفية. 


لل 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 
ود تشمل الاستراتي تيجيه الوظية ظيفية""': 


٠‏ إستراتيجيات تطوير المنتجات الجديدة. 
ه إستراتيجيات الموارد البشرية. 
» الإستراتيجيات الماليه. 
٠‏ الإستراتيجيات القانونية. 
© إستراتيجيات تقنية المعلومات. 
ومجال تركيز هذه الإسترانيجيه هو المخطط قصيرة ومتوسطة المدى. ونطاقها 
هو نطاق الإدارة أو القطاع الذي تمثله. وتساهم خطة كل قطاع في خَقيق الأصداف 
العامة للمنظمة. وبالتالى فهي مستمدة من الإستراتيجية العامة. 
إن كثيراً من المنظمات المعاصرة وجدت أن صياغة الإستراتيجيات 
على أساس وظيفى ليس فعالاً بدرجة كافية الأمر الذي دعاها إلى (هندرة) 
أي إعادة هندسة عملياتها الرئيسة وبالتالى وضع إستراتيجياتها على 
أساسها. أو على أساس ما يسمى بوحدات الأعمال التجارية الإستراتيجية 
5 81151715855 5118415010 ) ). وهى وحدات تنظيمية شبه مستقلة 
داخل المنظمة. وتعتبر مسؤولة عادة عن إعداد ميزانياتها. والخاذ قرارات 
تطوير منتجاتها. والخاذ قرارات التوظيف. وغخديد الأسعار. وكل وحدة أعمال 
إستراتيجية تضع إستراتيجيتها التى خَقق أهدافها وننتسجم مع 
الإستراتيجية العامة للمنظمك. 


نط[ 9] 


0ك 


الاستراتيجية .. فن خحويل الرؤية إلى واقع 





رابعا: الإستراتيجية التسغيلية بوو52)6 ادده241هءهم0 
مفهوم الإستراتيجية التسفيلية: 


" مفقاهشيم أساسية"'': 

ه الإستراتيجية التشغيلية بروعاةتة ومنامهءم0 تعنى بإدارة أعمال 
الوحدات التنظيمية الأمامية داخل وحدة الأعمال الإستراتيجية. 
مثل المصانع المبيعات مكاتب المبيعات ومراكز التوزيع وكيفية أداء 
المهام التشغيلية ذات الأهمية الإستراتيجية. مثل شراء المواد. 
مراقبة الجرد/ المخزون الصيانة. الشحن. وحملات الدعاية والاعلان. 

٠‏ يعتبر مديرو الصف الأمامى جزءٌ هاما من فريق صياغة الإستراتيجية 
بالشركة. باعتبار أن كثيراً من الوحدات التشغيلية بالشركة لديها 
أهداف ومستويات أداء مستهدفة ضمن الإستراتيجية وتتطلب عادة 

٠‏ تكون إستراتيجية الشركة في كامل قوتها عندما تترابط أجزاؤها 
العديدة وتتكامل كوحدة واحدة. 

ما هي الإستراتيجية التشفيلية؛ /إوع5521 |6:20013م0) 
خصائص ومهام الإستراتيجيات التسفيلية: 65أ562]60 13]009 6م00 
" تعنى بالإستراتيجيات الأضيق نطاقاً والتى تدير النشاطات الأساسية 

ذات الصلة بالإستراتيجية بالوحدات التشغيلية. 

5 تضيف التفاصي اللازمة لتحقيق الإستراتيجية التجارية. 


والإستراتيجية الوظيفية ولكن على نطاق اضيق. 


.لذط1 10 1 


ليجب 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


" تعنى بكيفية تنظيم كل جزء من أجزاء إستراتيجية وحدة الأعمال 
لتحقيق التوجه الإسستراتيجيى لإسسترانيجية وحدة الأعمال 
والإستراتيجية العامة للشركة. 
" تركز على المسائل المتعلقة بمايلي: 
٠»‏ الموارد. 
العمليات. 
٠‏ الأفراد. 
٠‏ اليخ.. 
" تعنى بالا لججاهات الإستراتيجية الأضيق نطاقاً لإدارة الوحدات 
التشغيلية الرئيسة. 
" تصمم لإججاز مستويات الأداء الهامة التى تستهدفها الإستراتيجية 
على مستوى الوحدات التشغيلية. 
ء تضيف نفاصيل إلى الحخطة التجارية الكليه والإستراتيجيات الوظيفية 
ولكن على نطاق أضيق. 
وتعتبر الإستراتيجية التشغيلية هي المستوى الأدنى للإستراتيجيات في إطار 
موذج هرم الإستراتيجية. وهي ضيقة في أفقها ونطاقها. حيث أنها تركز 
على بل وتتعامل مع النشاطات التشغيلية اليومية. وهى مستمدة من 
الإستراتيجية الوظيفية. وتتحرك فى حدود الميزانية المعتمدة. 
في الصفحات السابقة تناولنا المستويات الأربع للإستراتيجية. وهي 
الإستراتيجية الكلية للمنظمة. والإستراتيجية التجارية. والإستراتيجية 


التشغيلية. وأوذ ضحنا مفهوم. ونطاق. وخصائص ومهام كل منها. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


وقيما يلي نتناول أنواع كل من الإستراتيجية العامة والإستراتيجية 
التجارية. وذلك على النحو التالي: 
١‏ أنواع الإستراتيجية الكلية للمنظمة: /إوع]562 ]010012 
خدد الإستراتيجية العامة مجموعة الأعمال. والأسواق. والصناعات 
التى تنوي المنظمة / الشركة المنافسة فيها وتوزع مواردها عليها. 
وتتمثل أنواع الإستراتيجيات الكلية للمنظمة فيما يلى'"": 
" إسستراتيجيه التركيز: نجع 1قناد صمناةنادمععممى 
٠‏ وتركز على نشاط جساري واحسد.أو المنافسة في صناعة واحسدة. 
(استراتيجية التكامل الأفقي). 
إستراتيجية التكامل الرأسسي: «مناتروعامز لقعنى؟ 
٠‏ توسيع نطاق عمل المنظمة لتشمل قنوات التزويد وقنوات التوزيع. 
5اع مصقطاء مانا لمتكتل عه /زأممناه 
" إستراتيجية التنويع متحد المركز: «ونادءأو لال عتامععلهمه 
٠‏ التحرك لخو العمل في نشاطات بخارية إضافية أخرى ذات علاقة 
مجال النشاط المحوري الأصلى الرئيس للشركة. ديع دأكنط عدم أقدتونهه 
استراتيجية التنويع: دمناهءزدرء الل عأةتعدمهاعدمى 
٠‏ التحرك لخخحوالعمل في نشاطات جارية إضافية أخرى ليست ذات 


علاقة بمجال النشاط الرئيس الأصلي للشركة. 


عتععنهكاة .نهنا نعر؟ أمم.03_يج/1054060 ]اهلع طم نالع ناز نجااداعة]//نصشط 111 
اأعر0.8) .ممناعف صا معاععالةا5 ,ك اعامجقط بممناالظ طا١ ١‏ ,عععهنا) يل عامععمهت) :أمعدع عقمدكة 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


إسترانيجية التكامل الرأسي: 101601731601 أقعتارع/ا 
"5 التكامل الرأسه١"''‏ ممتكتموعام]ا لمعنامع/؟ : وأهم خصائصها ما يلى: 
ه عددالخطوات التى تقوم بهاالشركة بنفسها فى إطار سلسلة 
القيوة «نددء عدداة داخل حدود الشركة. 
تتحد الشركات التى تتبنى إستراتيجية التكامل الرأسى من خلال 
شيكل (زاء:درءنط وتشترك فى مالك مشترك. عه دمتسصصدم 
. عادة ما ينتج كل عضو في الهيكل منتج أو خدمة مختلفة ولجمع 
المنتجات معا لخدمة أو لإشباع حاجة مشتركة. 
وتنقسم إستراتيجية التكامل الرأسى إلى توعين هما: 
(1) التكامل الرأسي الخلفي: 173]1017وع105 اقعتاءء/٠‏ 3:0/ثلماء83 
تكون الشركة الأم شركات تابعة 65ن1رةالأوناد تنتج بعسض 
المدخلات المستخدمه فى إنتاج منتجاتها. 
ومن الأمثلة على ذلك: قيام صناعة السيارات بإنشاء شركات تابعة 
لها لإنتاج الإطارات والزجاج والصفائح المعدنية المستخدمة فى صناعة 
السيارات. والهدف من إنشاء هذه الشركات الثلاثة هو ضمان استقرار توريد 
المدخلات وانساق واستمرار جودة المنتج النهائي. 
(1) إستراتيجية التكامل الرأسي الأمامي"'' 10660136100 اهع6اعء/ا 3]0/لار0] : 
حيث تكون الشركة الأم شركات تابعة لتنسويق وتوزيع 
منتجاتها لعملائها بنفسها. ومن الأمثلة على ذلك أستديوهات 
السينما التى تمتلك صالات عرض. ظ 
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الاستراتيجية .. فن لخحويل الرؤية إلى واقع 


والشكل التوضيحي التالى يوضح أنواع الإستراتيجيات الكلية: 


أنواع الإستراتيجيات الكلية للمنظمة 
قل 1 ا3 اعتحعر] عاهرومهن) أه وعمر1 






إستراتيجية 


النويع 


.080/10 لعع1 أمم.05_دوجعء/10514060آ/سمدلعتطام/نالة. ناجاز بتااباعة نمطا 
,5 اقأمقطن) بممننازل8 1١‏ 1 ,كععةت© عق عامععده©) بامعدع عدمدلكةا عاععاهياذ 
07 .مالقط ععفوعع ,ممعم صا وعاعع اوماد 


كما يوضح الشكل التالى أنواع إستراتيجيات التكامل الرأسى الأفقى: 


أنواع الإستراتيجيات - إستراتيجيات النمو 


إستراتيجيات التكامل الراسس 





إستراتيجية التكامل الأمامي 
ممعم س1 لم دححرهة] 





إستراتيجيات 
التكامل الرا أسي - - 
امتامعععءأم1 لمعتا؟؟ إستراتيجية التكامل الخلفي 
لخاد 2 يلك مسمتاوعععاس] لسوكاء و8 
إستراتيجية التكامل الأفقي 
متا معععء اسآ اهاممعته11 


عاعع1 ماك .03010] لعرتلامم. 05سصدء/1)0514060ا/تتقلعقطم ننالع. ناكار /إاأداعة1 :م111 
,011 تأعف ما تق لمع 1وماة ,د ععاجقاة بلامفتمع "1 | ,تعمةع ك كامرععمه©) بأممممع عقمد1 
2007 .لاهن عمنعوط 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


أنواع الإستراتيجيات - الإستراتيجيات المكدفة 


إسترانيجية إختراق السوق 
الاسترا اتيجيات قله ةا ماع ووع1 أععل[رة1] 


المكدفة)المركرة ا 7د 5 9 
ع اأقطء لامآ إسترانيجية نطوير السو 
9 أتاغ سام ماع نلع2] امع[ 13 


إستراتيجية تطوير المننج 
أضء تسم ماعن 10 أعسلوعط 
1م531 .3310ن][ لع خآامم. 05-مجرء/105124060 مهل عقطم سلع. تحتل تا أساعة 1 مااطا 
بالملاعف مأ معاع6 1هيا5 ,5 معامقطكع ,ومناتك8 15 [ ,قغققنا عل مامععدهت) تلمع مع عقصداا 
717 |اوذلا ععععم 





أنواع الإستراتيجيات - إستراتيجيات التكيف 


















إسترانيجية إختراق السوق 
0لا امومع أعيعط1 313 
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جح م 2222222 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


(؟) مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية: 1/131 866 
مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 80003716 شسى أداة إداريسة 
ذائعة الصيت وواسعة الانتشار جداً تستخدم لتحليل محفظة الاستثمار. 
وهي نشوم على أساس من نظرية دورة حياة المنتج.عءاءبن ع1ذ! أءعبلهم 
وقد ورضعت في أوائل السبعينات من القرن العشرين الميلادي من قبل 
مجموعة بوسطن الاستشارية. ومكسن استخدام مصشوفه مجموعه 
بوسطن الاستشارية لتحديد أولويات المنتجات فى محفظة الاستثمار فى 
المنتجات الخاصة بوحدة الأعمال الإستراتيجية (انهلا دكعمنددا8 عزوء)ه55). 
ولإجاد وتعظيم الفائدة في المدى الطويل خب على الشركة أن 
يكون لديها محفظة استثمار في منتجات تشتمل على منتجات 
على درجة عالية من النمو تتطلب ضخ النقدية. ومنتجات متدنية 
درجة النمو تدر كثيراً من النقدية. 
لصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية بعدان أساسيان هها: 
)١(‏ الحصة السوقية. عنقذة اأععاتددة 
(؟) تمو السوق. طاجمعع اأععائقم 
إن الفكرة الأساسية التى تكمن خلف هذه المصفوفة هى أنه كلما 
كانت الحصة السوقية للمنتج أكبر أو كلما كان سوق المنتج ينمو بشكل 
أسرع كان ذلك أفضل للشركة من حيث الايرادات والأرباح""'. 
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ممم ل 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





وهذه المصمفوفةه شى إحدى أقدم وأبسطظ الأدوات التى اسستخدمت 
كمصفوفة لتحليل المحافظ الاستثمارية. وقد وضعت من قبل مجموعة 
بوسطن الاسستشاريةمده01 عه اد5ه00 تمأ5ه8 ولذلك اشتهرت باسمها. 


وهسى مصفوفة ذات مستغيرين أساسيين مثلان محوريها الرأسي 
والأفقي. حيث يمثل ا محور الأفقى الحصة السوقية النسبية. ومثل طرفه 
الأيسر (عالية) وطرفه الأمِن (متدنية). ومثل المحور الرأسي معدل نمو 
الصناعة. حيث مثل طرفه العلوي (عالى) وطرفه الأدنى (متدني). ولإستخدام 
هذه المصفوفة ينبغى إتباع ما يلى: 
٠‏ أرسم مصفوفة تتكون من خانتين « خانتين. أي أربع مربعات. 
ء صنف نشاطات الشركة بشكل مناسب بتحديد موقعها نسبة إلى 
العلاقة بين المتغيرين اللذين بمثلهما المحورين الرأسى والأفقيه .١١‏ 
مفهوم الحقول الأربعة لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية لنمو حصة السوق: 
7101 ضاخ تطخ 01:013/111-5]1 800 
تستخدم هذه المصفوفة كما سبقت الإشارة. لتحليل محفظة 
الاستثمارات: وزوبراهههى ونذام66.ه0) ). وتصنف أسواق ومنتجات الشركة في 
أربعة حقول وفقاً لمحوري معدل نموالسوق والحصة السوقية. وذلك على 
النحو التالى: 
)١(‏ النجوم:5:ة)5)). وترمز للأسواق الواعدة بدرجة عالية من النمو. 
(6)) علامات الاستفهام: 11481115 [0115571017. وترمز للأسواق التي 
تنخفض فيها حصة المنظمة والتى تعد بدرجة عالية من النمو. 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





() بقرات إدرار السيولة النقدية:005 60ه0. وترمز للأسواق التى تتصف بنمو 
متدن إلا أن المنظمة خخظى فيها بخصة سوقية عالية. 

(4) الكلاب: وع10وترمز للأسواق التى تتصف بتدني نموها والتي تتدنى 
أيضاً الحخصة السوقية للمنظمة فيها. 


والشكل التوضيحى التالى بخعسد مصغوفة بوسطن الاستشارية: 


مصفوفة الحصة /النمو لمجموعة بوسطن الاستسارية 
عاد 1 عمط كط او 866 


الحصة السوقية 
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وقيما يلي سأتناول كلاً منها مزيد من التفصيل: 


الاستراتيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 





التجومء''' 51415 
* النجوم: وتتمثل أهم خصائصها فيما يلي: 

٠‏ معدل نموعالى وحصة سوقية عالية. 

٠‏ توقعات بتحقيق أرباح. 

٠‏ تتطلب استثمارات كبيرة من أجل النمو. 

تستخدم النجوم مبالغ كبيرة من النقدية. وهى تعتبر منتجات رائدة 
أو قيادية ضمن مجالات أعمال الشركة. وبالتالي فمن المفترض أن تدر 
ايضاً قدراً كبيراً من النقدية. 

٠‏ الحقق النجوم التوازن في صافي النقدية بصعوبة. ومع ذلك فإذا 
تطلب الأمر فبالإمكان دائماً القيام بمجاولة لحخجيم موالحصة 
السوقية للنجوم. وسيكون المردود خولها إلى بقرات نقدية. في حال 
المحافظة على الحصة السوقية الحالية. 

علامات الاسفهام: 5كاجاملخ 1010 1 كغنا) 
*" علامات الاستفهام: وتتلخص أهم خصائصها فيما يلى: 

٠‏ درجة عالية من النمو وحصة سوقية متدنية. 

٠‏ العمل على خخُويلها إلى جوم أو الانسحاب من السوق. 

٠‏ تتطلب نقدا للإبقاء على الحصة السوقية. 

٠‏ علامات الاستفهام هي أسوأ المنتجات ضمن محفظة الاستثمار من 
خصائصها النقدية لأنها تتطلب قدراً كبيراً من النقدية وتتدر عوائد 
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الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


٠»‏ إذا استمرت علامات الاستفهام كما هي فإنها ستمتص مبالغ كبيرة 
من النقديك. 
٠‏ الخيار الأمثل جخاهها هو إما أن تستثمر فيها قدراً كبيراً من النقدية أو 
أن تبيعها. أو ألا تستثمر فيها شيئاً وأن تكتفى بتحصيل ما تدره أو 
بقرات النقدية: 017/5 511م2 
" بقرات النقدية: وتتسم بالخنصائص التالية: 
* درجة متدنية من النمو وحصة سوق عالية. 
٠‏ يمكن خويلها إلى وحدات أعمال إستراتيجية ناجحة. 
٠‏ تدر نقد للشركة. 
٠‏ يجب أن يكون إدرار الأرباح والنقدية عاليا نظراً لتدني مو السوق. كما 
ينبغي أن يكون مقدار الاستثمار المطلوب متدنياً. 
٠‏ غالبا ما تكون بقرات اليوم هي ججوم الأمس وهىي مثابة الأساس الذي 
تقوم عليه الشركة. 


خصانص بقرات النقدية:١١١‏ 
وتتصف بالمختصائص التاليةه: 
" مجال الأعمال الموسوم ببقرات النقدية يدر فائضا نقدياً بالإضافة إلى ما 
يختاجه للمحافظة على المركز السوقى الحالي. 
. إن مثل هذه الأعمال تعتبر قيمة لأن فائض النقدية مكن استخدامه من أجل: 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


»© دقع حخصص أرباح الشركهة. 
٠‏ تمويل الأعمال الجديدة التى تم الاستحواذ عليها. 
٠‏ الاستثمار في الخنازير النقدية دعهط داكده الواعدة. 
" الهدف الإستراتيجي: التحصين والدفاع عن مركز الشركة الحالى فى 
السوق والمحافظة على عافية النشاط التجاري. 
خصائص الخنازير النقدية: ١005‏ (2351) 
وتتمثل أهم خصائصها فيما يلي: 
" يكون النشاط التجاري عبارة عن خنازير نقدية عندما تكون السيولة 
النقدية الداخلية غير كافية لتوفير التمويل الكامل لحاجتها إلى رأس 
المال العامل. وكذلك للقيام باستثمارات جديدة في رأس المال. 
" ينبغي على الشركة الأم أن نضح باسستمرار في رأس المال وذلك لتغذية 
الخنازير النقدية. 
الخيارات الإستراتيجية: 
٠‏ الاستثمارالجريء فى الخنازير النقدية الجذابة. 
© التخلص من النشاطات التى تفتقر إلى الفرص الواعدة طويلة المدى. 
الكلاب: 00905] 
" الكلاب""': وتتسم بالحخصائص التالية: 
٠‏ درجة متدنية من النمو وحصة سوقية متدنية أيضا. 
٠‏ تدفي الأربساح المتوقفعه. 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


والخيارات المتاحة للشركة لإلغخاذها جاه هذه المنتجات أو القطاعات 
السوقية هي كما يلى: 
)1( تفادىي وتقليص عدد الكلاب في الشركة. 
(') مراقبة خطط الإنقاذ باهظة التكاليف. 
() عب أن تدر الكلاب " نقداً " وإلا فيجب تصفيتها. 
المضامين الإسترانيجية لمصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية: 
" بقرات النقدية 5مك 0250: في المربع السفلى الأيسر تستخدم فائض 
الأرماح لإعانة مشاريع الشركة الأخرى (علامات الاستفهام). لا حلب 
بمرات النقديه حتى الجضاف.وإنما دافع. 
" علامات الاستفهام: فى المربع الأمن العلوي. تتطلب استثماراً مؤقت) 
توقيتاً جيدا من أجل النمو. 
" النجوم 205ا5: في المربع الأيسر العلوي. خَقق تدفقا نقدياً طبيعياً نسبيا. 
ينصح بإعادة استثمار الأرباح فيها من أجل موها. وقد تتطلب ضخاً 
نقدياً كمهزكبقما طكهء. 
" الكلاب 0085 المربع الأمن السفلي. ويوصى حيالها بتبني إستراتيجية. 
التخلص أو الحصاد أو التصفية. 
المأخذ على مصفوفة مجموعة بوسطن الاستسارية: “«1د1! 866 ع0) 06 005ناهاامانا 
تتمثل بعض أوجه قصور مصفوفة مجموعة بوسطن فيما يلي""': 
٠‏ تغفل تأثير التعاون التداؤبي (25©:5؟ بين وحدات الأعمال الإستراتيجية. 
» إن حخصة السوق العالية ليست هي عامل النجاح الوحيد. 
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م مك 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 





٠‏ نموالسوق ليس هوالمؤشرالوحيد لجاذبية السوق. 

: في بعض الأحيان يمكن أن خَمَقَ الكلاب نقدية أكثر ما خحققه بقرات النقدية. 

٠‏ هناك مشكلات تواجه السعى إلى الحصول على معلومات وحقائق 
عن حصص السوق وتمو السسوق. 

٠‏ لايوجد تعريف واضح لما يتألف منه السوق. 

ء حصة السوق العالية لا تؤدى بالضرورة إلى الرخية فى كل الأوقات. ‏ 

يستخدم هذا النموذج بعدين شما الخصهة السوقيه ومعدل النمو. 
الأمر الذي قد جعل الإدارة تركز على منتج معين أو تتخلص من منتج 


آخر في مرحلة مبكرة. 
»ء قد يكونالنشاط التجارى الذى يتصف بتدنى حصته السوقية 


يغفل هذا النموذج صغار المنافسين والذين يتمتشعون معدلات مو 
(4) مصفوفة جنرال اليكتريك: 1/126:[*2-]6 
أداة أكثر تقدماً لتحليل محفظة الاستثمار. وضعتها شركة ماكيتزي 
الاسستشارية لشركة جنرال اليكتريك. 
" تتألف من متغيرين هما''"': 
٠‏ قوة النشاط التجاري والتى بمثلها المحور الأفقى. (حيث بمثل أقصى 
طرفه الأيسر أعلى نقطة. ومثل أقصى طرفه الأمن أدنى نقطة). 
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الاستراتيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 


جاذبية الصناعة والتى مثلها المحور الرأسى (حيث مثل أقصى طرفه 
العلوى أعلى نقطة وأدنى طرفه السفلى أدنى نقطة). 
ولإعداد مصفوفة جنرال إليكتريك أرسم مصفوفة تتألف من (4) 
خانات/ فئات  "(‏ ). حيث مكن ترئيب صفوف قطاعات الشركة بشكل 
ملائم فى هذه الخانات/ الفئات. أما مضامين هذه المصغوفة فهى مشابهة 


لملضامين مصفوقفه مجموعة بوسظطن ا 5 سستشارية. 


مصفوفة جاذبية الصناعة/ قوة المركز التنافسي للسركة 


جنرال اليكتريك 61 
- حخصة السوق النسبية - التكيفة النسبية حجم السوق. 


الامو حل شو مشو اشع النيسة .مدن 
- القدرة على مواكبة تطور وتحسين الجودة | فامس الريج. 
10 سف 3 سوسط ‏ 57 3 100 كنافة المنافسة. 
ْ || عالية 2 الدورية /الخلقية. 
دا :: الموارد المطلوية. 





الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





مضامين الاستراتيجية لصفوفة تقويم قوة جاذبية الصناعة: ١؟١‏ 
حنطتقا! طاودعن5 ددعم اتأع الم 
تتلخص أهم ال مضامين الإستراتيجية ل مصفوفة تقويم قوة جاذبية 
الصناعة ما يلى: 
" مجالات الأعمال في الزاوية اليسرى العليا: 
٠‏ تمنح أعلى أولوية للاستثمار. 
٠‏ الوصفة الإستراتيجية: النمو والبناء. 
"5" مجالاتالأعمال في الخانات الثلاثة المائلة: 
٠‏ منح أولوية متوسطة للاستثمار. 
٠‏ الاستثمار للمحافظة على المركز. 
مجالات الأعمال في الزاوية اليمنى السضلى: 
ء مرشحة للتخلص منها. 
٠‏ وربما رشحت لإستراتيجية إعادة الهيكلة وإعادة التمركز. 


مصقوفة جاذبية/ قوة الصناعة: 1361 01أ70ع101/61655/56 03م 116 


* تتيح الترتيب المرحلي للأولوية بين عالي ومتدني. وبين قوي وضعيف. 

*" تشتمل على طيف واسع من المتغيرات الاستراتيجية ذات العلاقة. 

*" تركز على توزيع الموارد على النشاطات التجارية الواعدة بدرجة عظيمة ما يلى: 
» الميزة التناقفسية 


٠‏ الأداء المتميز. 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


كا كك << 


نحديد أولويات توزيع الموارد والاتجاه الإستراتيجي: 
الأهداف: 

توجيه موارد الشركة لأفضل الفرص الساحة. 
. الاجر اع: 

٠‏ رتب أولوية وحدات الأعمال من الأعلى إلى الأدنى. وذلك بهدف توزيع 
موارد الشركة وغديد الدعم اللازم للاستثمارات الجديدة. ووجه الموارد 
للمجالات/ الفرص ذات الأولوية العالية. وقلص الموارد الموجهة 
للمجالات/ الفرص ذات الأولوية المتدنية. ظ 

٠‏ حدد الاجاه الإستراتيجى العام لكل وحدة من وحدات الأعمال الإستراتيجية. 

"- أنواع الاستراتيجيات التجارية: 

تعتبر مصفوفة الإستراتيجيات التنافسية العامة لمايكل بورتر هي 
أبرز المصفوفات التى صنّفت أنواع الإستراتيجية التجارية. وذلك بالنظر 
إليها من منظورى (مصدر الميزة التنافسية) و(الهدف الإستراتيجي). وذلك 
على النحو التالي: 


مصفوفة الإستراتيجيات العامة للمنافسة لمايكل بورتر: 5عأو0ة5 عأتع0ع6 05م 
" إستراتيجية قيادة التكلشك: «متطدع0ت3ء! 90ه) 
٠‏ خقيق واستخدام قاعدة أدنى تكلفة كلية كميزة تنافسية 
عمقاتنة كلة ع اانا جمامه. 
" إستراتيجية التميز: 05ناة1ألاعك12111 
استخدام خصائص المنتج أو الخدمة لتمييز عروض الشركة عسن 
غيرها من المنافسين. 


لس سس ]نك 


الاستراتيجية .. فن خخويل الرؤية إلى واقع 


" إستراتيجية التركيز على قطاع معين من السوق: كدهه! عطعنه أععائة1/١‏ 
٠‏ التركيز بشكل تنافسي على قطاع معين من السوق. 
وفيما يلى أمثلة تطبيقية على أنواع الإستراتيجية التجارية من واقع 
صناعة النقل الجوى وغيرها من الصناعات. 
إستراتيجيات وحدات الأعمال: 
راح إستراتيجية التكلفة المتدنية '''. لاوع]52 أ5ومع-/لا0| "١‏ 
ويُطلق عليها أيضاً إستراتيجية قيادة التكلفة. 
" تسعى إلى تقدم منتج اقتصادى عادى مجرد من الكماليات. 
"” إستراتيجية قيادة التكلفه لا تعنى بالضرورة (سعر متدنى) 
" من الأمثلة على الشركات التى تتبنى إستراتيجية قيادة التكلفة: 
»ء شركة ساوث ويست إيرلايتز. دعمتارز4 6وعئلا طاداه5 
ء شركة جنرال موتورز 25مغه51 لقعهء0 
ء مطاعم مكدونالدز. كلاقمهناء1! 


اذا 


(؟) إستراتيجية امير /إوع5636 0ونأدنأمعمع01: 


تسعى إلى لخحقيق التفرد في مركزها في سوق الصناعة التي تعمل 
فيها. من خلال تقديم منتج ذي جودة عاليه. والتفوق في التسويق 
والتوزيع. أو فى تقديم خدمة متميزة. 
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الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


من الأمثلة على الشركات التى تتبنى إستراتيجية التميز ما يلى: 
شركة فيدرال إكسبريس ددعمب< ادعلء! 
كه شركة ديل للحاسبات الآلية (الكمبيوتر) ؟عانامتمه0 1ا6] 
شطائر سبواي د5عء001ة5 نزةبواانا5 
»ء شركة سيارات مرسيدس و5علءع ١1»‏ . الجودة. 
ه حاسوب أبل ءامم4 التصميم. 
» نورد سمتروم «مناكل:ه/! ‏ الخدمة. 
5) إستراتيجية التركيز"' [5]3]60 05ا00/ : 
تسعى إلى تقسيم السوق إلى قطاعات. ومن ثم التركيز على احتياجات كل 
قطاع من قطاعات السوق التى تغفلها المنظمات/ الشركات الأخرى. 
من الأمثلة على الشركات التي تتبنى إستراتيجية التركيز: 
ء شركة هورايزون وكوم إير 001315 لمة 1011200]. وهشى عبارة عن خطوط 
جوية لخدمة المسافرين المتنقلين بانتظام 5ءهذ!:ة :01301016 0. قربط 
المطارات الرئيسة بالمدن الصغيرة. 


ء شركة بورش: عداءمه2. سيارات رياضيه. ذكهء 5أ:هم5 


.لنط] 125 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مصفوفة الاستراتيجيات العامة للمنافسة لمايكل بورثر 
اجللوبيدا نيد جع سبع جلك" بيج زواع 





ننس لسسع نا 
بتجهه شرا 


٠‏ ماذا ؟ 117747 | + تعرفة إركاب متدنية وخدمة ننسم بالكفاءة والود 
من خلال ْ 
: إدارة محكمة شسكاليف ودامعءوو1 
' الهبوط في مطارات لا تبتك 511 دامرز درا غ صول 
مقاعد مجانية عندما نه 
لاككاليات على الرحلة ولخننا بيع الوجبات والهدايا 
نأخذ ركاب شركات الطيران عائية التعرفة عندما 


يحاولون عرقلة إدارننا لخطوطنا الجوية, وإدارة 
المطارات عندما يحاولون أن يطالبوننا بدفع رسوم عالية 





الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


الإستراتيجية المتكاملة لتدني التكلفة والتميز: إستراتيجية شركة ساوث ويست ايرلاينز 


/ل31كا5 تنمامقتامعمع] أن ناومت نما لعأوروعام] 


شركة ساوثٌ ويست إيرلايئز دعمزارنى )كع ببوطاده5 


*ء إستراتيجية التكلفة المتدنية: 
0051 الان] 











٠‏ استراتيجية 


التميز:د11315رعع0111] 









٠‏ تستخدم طرازاً واحداً من 
الطائرات وهو بوينغ لا"الا. 






تر كز على رضاء العملاء. 
مستوى عاليا من التزام 
رجال الأعمال.مثل: (الهاتف 
والهشا كس). 


٠‏ تستخدم مطارات ثانوية 

15زمم311 بقل طامععة. 

نطير رحلات قصيرة. 

٠‏ # تقدم خدمة الوجبات. 

٠‏ يستغرق هيز الرحلة لمعاودة 
الطيران )١84(‏ دقفيقة فقط. 




























لا يوجد حجز للمقاعد. 


5 لايوجد لديها مأمورى خدمات 


الاستراتيجية .. فن غخويل الرؤية إلى واقع 





العناصر الرئنيسة للاستراتيجية شركة ساوت ويست ايرلايئر: 1١1‏ 


/م2162عا5 "ك5عمصلتائلف4 أمعتطاتره5 :عامعمعاع برعا 
تؤكد على النمو المتئد مقارنة بالنمو السريع. 
جعل من الخدمة الودية علامة جارية للشركة. 
تشجع العملاء على الحجز وشراء التذاكر عبر موقع الشركة على 
شبكة الإنترنت. 
تتفادى الطيران الى المطارات المزد حمة. 
خحافظ على تدنى التكاليف. 
لا تقدم خدمة الوجبات على رحلاتها. وليس لديها درجة أولى. 
تستخدم طرازاً واحداً من الطائرات وهو بوينغ 9*/. 


إستراتيجيات وحدة الأعمال الإسترانيجية الجوهرية الرئيسة الحالية : 
شركة تيد التابعة لشركة بونا تيد ايرلاينر. 


قيادة التكلفة المتدنية: منطدمء30غ6.] غوه)-/ناه.] 

» شركة تيد: 10 شركة طيران منخفضة التكاليف تابعة لشركة 
يونايتد أيرلاينز. 

٠‏ استخدام أسطول أحدث وأكبر من خلال التغيير. 

٠‏ درجة عالية من الرقابة على الحجز الآلى. 

٠‏ رقابة آلية على عامل الحمولة. 

٠‏ الدخول في حروب الأسعار كمحرك ثان. 


١لناءدعع برنامج لحفيز متكرري السفر عن طريق برنامج سددوممم كساط‎ ٠ 
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ل يي 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





من ميادئ الإدارة الإسترانيجية: 

إن للثقافة التنظيمية بما تتضمنه من قيم جوهرية وأفاط سلوكية 
وأعراف وتقاليه تنظيمية تأثيرها على سلوكيات قادة المنظمات 
ومخططيها. وصانعي الإستراتيجيات فيها. لتفرز تلك الأفاط الأربعة 
لكيفية استجابات المنظمات لظروف عدم التأكد التي تكتنف المتغيرات 
المستغبلية. وتؤثر بالتالى على مارسات المنظمات للتفكير الإستراتيجىي 
والتخطيط الإستراتيجي""'. ْ 


مصقوفة استرانيجيات التكيف 


الباحثون /المنقبون المدافعون 


يسعون إلى النمو السريع يسعون إلى النمو المتوسط 
يؤكدون على المخاطرة والإبداع والمحافظة على العملاء 


المحللون 


مزيح من استراتيجيات المدافعين 
والمنقبين يقلدون نجاحات الآخرين 
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الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 





)2 المدافعون: (525 ملع‎ -١ 
خبراء في إنتاج وبيع منتجات وخدمات ضيقة المنظور والتعريف.‎ 
لسان حالهم يقول: لنقتصر على فعل الأشياء التى جخيدها.‎ 
١ ولنتفادَ الدخول فى أمور جديدة لا لخيدها.‎ 
لايسعون إلى اقتناص فرص جديدة خارج نطاق أسواقهم الحالية""".‎ * 
)71205787101:5( ؟- الباحئون المفقبون:‎ 
يركزون على تطوير منتجات وخدمات جديدة.‎ " 
يسعون إلى أسواق جديدة بدلاً من الانتظار وترقب حدوث الأشياء.‎ " 
ينطلقون في سلوكهم هذا من مبدأهم القاضي بضرورة العمل‎ " 
على إكاد الفرص بدلاً من انتظار سنوحها"''.‎ 
المعللون: (21215لا.[هاام)‎ -'“ 
يفضلون أن غنوض منظمات أخرى غمار المخاطرة أولاً فيما يتعلق‎ " 
بتطوير المنتجات أو التسويق ومن ثم تقليدها وإحداث خخسينات على‎ 
مارساتها الناجحة.‎ 
يضعلون ذلك من منطلق قناعتهم التى مفادها:"دع الآخرين يتخاطرون‎ 
مغامراتهم الإبداعية أولاً وسنقلد ما يثبت جدواه وجاحه"".‎ 


غ- المستجيبون: (7015 84 :1) 
" سلبيون وتتصف أفعالهم بأنها ردود أفعال لما بفعله الآخرون. أو لما يدث 
من تشييرات. ظ 


" يفعلون ذلك من منطلق قناعتهم القائلة:"فلننتظر حتى حَدث 
أزمة مام نستجيب لها". 
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سشرح السسيسس سس ييه 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


* الا يعدلون من أساليبهم وسلوكياتهم إلا عندما يكبرون على ذلك 
والشكل التوضيحي التالى يتضمن تطبيقاً عملياً لهذه الأفاط 
الأربعة على صناعة النقل الجوي. مثلة في شركة يونايتد ايرلاينز. وذلك من 
منظور ثلاثي الأبعاد. وهذه الأبعاد الثلاث هي: 
٠‏ المركز السوقى الحالي. 
٠‏ السوق الكلي. 
٠»‏ المركزالسوقى الموصى به. 
حيث يتضح من هذا الشكل التوضيحيى أن المركز السوقي الحالى 
لشركة يونايتد ايرلاينز يتأثر بنمط المستجيبين. بينما تتطلع الشركة أن 
يكون مركزها السوقي المنشود منطلقاً من مط المحللين. 
المركر السوقي المنافس بالتطبيق على صناعة النمّل الجوي 
اناتوم" اعملمهام! ع «تاناعم مم0 


لمنظور ثلاثي الأبعاد 







للأسواق الجزئية المركز السوقىي 
القطاع الكلى الموصى به 


131 610 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


الفصل السابع 


نسفيذ الإستراتيجية 
باسخدام نموذج بطاقة الأداء المقوارن 


لاسحععروع5 ناععترتاتج8 


نموذج بطاقة الأداء المتوارن: 


يؤكد موذج بطاقة الأداء المتميز على ضرورة ألا يتم الإفراط في التركيز 
على المقاييس المالية دون غيرها فى قياس الأداء. ولذلك فلبطاقة الأداء المتوازن 
أربعة أبعاد رئيسة هي ': 
١‏ - رضاالعملاء. 
؟ ‏ الكفاءة التشغيلية. 
"- الروح المعنوية للموظفين. 
- المقابيس الماليك. 
إن الفكرة الرئيسة لبطاقة الأداء المتوازن هي أنها تطالب المنظمات 


بقياس وإدارة كل الأبعاد الأربعة بطريقة متوازنة بدلاً من مجرد التركيز على 
الأداء المالى فقط. 


1053 أتتتمقع0) لعددعت"1 جوع م5 عظ]"..صمهمل1؟ لمة مقاوية1 1 


كت 0 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


التطور التاريخي لنظام بطاقة الأداء المتوارن: 

بمراجعة التطور التاريغخنى لنظام بطاقة الأداء المتوازن فى أدب الإدارة 
المعاصرة. جد أن كابلن ونورتون عندها غدثا عن بطاقه الأداع المتوازن فى عام 
7 ام إنما محدثا عن المقاييس التى تقود الأداع ( نا أقطا دع ستمدعل83 
عنقم 1اء). بينما لغمحدثا عنهافى عام 41ام مسن منظور ترجمه 
الإستراتيجية إلى أفعال على أرض الواقع. 

وفى عام ١00٠م‏ لحدثا عنها مسن منظور ا منظمه المركزة على 
الإستراتيجية: كيف تتقدم الشركات التى تطبق بطاقة الأداء المتوازن, 
بثبات في بيئة الأعمال الجديدة'. 


استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تنفيذ الإستراتيجية: 


تطور نظام بطاقنة الأداء المتوازن (50دع»500 82120060) من نظام للقياس إلى 
منهج لتنفيذ الإستراتيجية. ويستخدم في سبيل ميق ذلك أداتين هما: 
١‏ الخرائط الاستراتيجيك. (5مدا/ا! بجوءاةا5) 
؟- بطاقة التسجيل. (لنةءع,مء5) 
فوائد بطاقة الأداء المتوارن : 
وخُفق بطاقة الأداء المتوازن الفوائد التالية: 
"” توفر نظاما لقياس وإدارة كل أوجه أداء المنظمة. 
* لخقق التوازن بين المقاييس المالية التقليدية للنجاح مثل الأرباح والعائد 
على رأس المسال. والمقاييس غير المالية والستى تؤثر على الأداء المالى 


للالشاطل:5001 تنا لقف لفط /([110 :10171آ1يني7 1[ تخت:01 100518 -لآ11803 ه518 1118 2 
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جروا حب بت 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





" تقيس أداء المنظمة من مختلف الزوايا: 
٠‏ مستمدة ومنبثقة من الرؤية الإستراتيجية للمنظمة وإستراتيجيتها. 
يقاس أداء المنظمة من منظور أربع زوايا مترابطة مستمدة مسن 
إستراتيجية المنظمة. 
١‏ المنظورالمالى: كيف يقاس النجاح المالي من قبل الملاك/ حملة الأسهم؟ 
'- منظورالعملاء: كيف نوجد قيمة لتقدبمها للعملاء؟ 
المنظور الداخلي: ما هي العمليات الداخلية التى نريد المنظمة أن 
نتفوق فيها لتتمكن من إرضاء العملاء والملاك؟ 
4 منظور التعلم والنمو: ماهي القدرات الوظيفية. وأنظمة 
المعلومات. والمناخ التنظيمي التي خب على المنظمة توفيرها لكي 
تتمكن من خسين العمليات الداخلية وعلاقات العملاء باستمرار. 
" بدلا من قياس أداء المنظمة من منظور المقاييس أو النتائج المالية فقط. 
تمكن بطاقة الأداء المتوازن المنظمة من: 
٠‏ اقتفاء أثر النتائج المالية. 
٠‏ وفى نفس الوقت تراقب وتتابع كيف تقوم المنظمة ببناء الكفاءات 
المحورية لتحقيق النمو والرخية في المستقبل: 
*# مع العهلاء. 
* مع العمليات الداخليك. 


* معاموظفين والاذ نظمة . 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


ميادئ المنظمات المركزة على الإسترانيجية: 
1101 ]لم016 58نا 700 - /03 18 ش11 5 
ولعل أهم مبادئ المنظمات المركز على الإستراتيجية هي" ': 
" تترجم الإستراتيجية إلى مفردات تشغيلية. 
* توفق بين المنظمة ككل والإستراتيجية. 
*" بجعل من الإستراتيجية الشغل الشاغل لكل موظف كل يوم. 
" جعل الإستراتيجية عملية مستهرة. 
ينخرك التغيير من خلال القيادة التنفيذية. 
آليات المنظمات المركزة على الإستراتيجية : 
ويتم تضعيل تلك المبادئ من خلال الآليات التالية': 
(١‏ ترجمة الاستراتيجية إلى مفردات تشغيلية مسن خلال خرائط 
الإسترا اتيجية. (ومداما بروء1د5) 
؟ ‏ التوفيق بين المنظمة ككل والاستراتيجية من خلال خرائط 
الملسؤولية (ومدآ/! براناتطةسامععة ). 
٠‏ جعل الإستراتيجية الشغل الشاغل لكل موظف يومياً من خلال 
بطاقة الأداء المتوازن (لمدععرمعة مععمةاة8 ). 
4 - خريك التغيير من خلال القيادة التنفيذية بإكاد بيئة تعاونية 
واتصالات مفتوحه. 





للحت ”بده لهم '.تمى ,0409 /عمعمةع لآ ]تحدم .وملمة؟ ااغطة//ترانط 4 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





والشكل التوضيحي التالى يحسد خصائص ال منظمة المركزة على 
الاستراتيجية. 


المنظمة المركزة على الاستراتيجية 


الرسالة 
ما هو سيب وجودنا؟ 


القيم 
ما شى اعنتاداننا؟ 
الرؤية الاستراتيجية 
أبن تريد أن نكون؟ 
الأهداف الاستراتيجية 
ما الذي نريد أن نفعله؟ 


بطاقة الأداء المتوازن 
كيف ستراقب الشائع 


الاجراءات الاسترانيجية التي تؤدي إلى 
استدامة الاستقرار ا مالى عمليات داخلية فعالة 
عملاء راضين موظفين مدربين وماهرين 





مكف 1105111 111171010103 :1:01 10001 نر :لف5001 للع )الفضلفظ .0101 لطن .ن لاقمل 
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وحسد الشكل التوضيحى التالى عناصر بطاقة الأداء المتوازن. 


لل ااا 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





ماهى بطاقة الأداء المنوازن ؟ 
(للتلخ :50181 «1:1:) للخ لمر 








أين تنجه المنظمة ؟ 


كيف تصل المنظمة إلى مقصدها ؟ 











عوامل النجاح الحاكمة 
015اع 13 ووععع تاق لق 111 
التعليم التنظيمي | المعطيات الجوهرية 
سظورالميلاء | المنظور المالي 


ما هي الأسياء التي يجب أن تتقنها لكي 
تحقق هذه الإستراتيجيات ؛ 





كيف تقيس المنظمة 

مؤشرات الأداء الرئيسة ن يا و 
ك1 
على ماذا ينبفي أن 
تركز المنظمة لكى 
تؤثر على مؤشرات 
الأداء الرئيسة ؟ 





المبادرات الإسترانيجية 
1م521 12113035 


وعاهماعا! يمتءممع] امونتعاع! ده :توستامممع] أمغمم ع ممصدالة نسه تمةععرمع5 لععمقلة8 غط1 .عردملقآ بزنيف 
003 ,9 ععتاماعن) ,ورسسمدما عجرم ]اع ساع]ة غ1 علسسكقآ جلزوط ها جوع اصع 


والشكل التوضيحي التالي يمثل أسلوباً آخر لتجسيد عناصر بطاقة 
الأداء المتوازن. 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 


بطافة الآداء المتوازن 
5001110 1190© الخ .1 824 


المنظور ا مالي 
للنجاح مائياً كيف ينبفي أن تبدو 


في نظر حملة الأسهم رالملاك )؟ 
الأهداف / المقاييس | 
الغايات / المبادرات 






منظور العمليات الداخلية منظور العميل 
الأهداف/المقاييس/ ١‏ *>| والإسترانيجية |“ الأهداف/المقاييس / 
الغايات / المبادرات الغايات / المبادرات 


التعلم 5 
الأهداف / المقاييس / 
الغايات / المبادرات 


لظ 1105111 1711110117103 1011 10001 خر :1110 ش 500111 19خ[ الضتفظ .621601011 .خم 15الفل 
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ويقدم الشكل التوضيحي التالي تطبيقاً عمليا لبطاقة الأداء 


المتوازن. والخريطهة الإستراتيجيه على صناعة النقل الجوي. حيث يتضمن 
مثالا على تطبيقهها على شركة ساوث ويست ايرلايتز. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مئال تطبيقي على بطاقة الأداء المتوازن والخريطة الإستراتيجية 


ساوث ويست ايرلاينزدع10لرزم أوعباطانه5 


خريطة الإسترانيجية 
م12١‏ جوع 2 اد 
المقياس كيف مستوى الأداءه البادرات 
----- يقاس النجاح أومستوى ‏ الإجراءدات 
الهدف الاسترانيجي أو الإخفاق في التحسن والبرامج 
كفادة التشفيل 1 الأداء مقارنة المطلوب المطلوية 
بالأهداف لمحميق 





امو اللازم 
لتفريغ 


الطائرة 





بتسةعة رمعق لععمدامة عا ويستكنا 0000 تجسدعه] بجع لهاك ممتدمهع0 .]اط ,عدرلا ارعران.] 
14 معطتضغعع0] ع تحزأورمطاقاامة لرمععرمعة لععمقلقظ 


السك و 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 

هناك مدارس مختلفة لأسلوب تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. فهناك 
من يرى أنه عملية تتكون من ست خطوات. وهناك أيضاً مسن يرى أنها 
تشتمل على (4) خطوات. 

وفيما يلي نلقي مزيدأ من الأضواء على هاتين المدرستين: 
؟ خطوات لتطبيق بطاقة الأداء المتوارن: 


بطاقة الأداء المتوازن عملية تنكون من ست خطوات 


١ 


حدد المسؤولية عن |حدد مستويات للأداء الإداري | شع مقاييس متسلسلة 
١‏ تنازبيا 


عدد المسئولية الفردية 
هن كل موسر أداء إداري 
وتسفيلي رئيسي 
قياس الأداء الفردي 
والتعفير 





حدد مستويات أداء 
فطاطة لكل هن الأداء 
الإداري والتشفيلي بناه 
على 


© السجل التاريشي 


للأذاع 
» القارنة الرجمية 
© الأدوات التشفيلية 


أختر مستويات الأداء 
الإستراتيجية 


ترجم موسرات الأداء 
َنازْلِياً إلى مقاييس أداو 
محددة قابلة للسشفيذ لكل 
مجال وظيفي في المنظية 
« فقابيس للأداء الأداري 


اختر القائيس 
الاستراتيجية 161”15 


حذد مستويات أذاء 

مطاطة لكل فؤشر أداء 

رئيسي 1211 بناءٌ على 

ما يلي 

السجل التاريشي 
للأداه 

» المقارتة المرجعية 

" الأشداف الإسترائيجية 

« الأدوات الإسترانيعية 


الإستراتيجية إلى 
مجمرعة من المقاييس 
المتوارتة على مستوى 
هال أي مؤشرات الأداه 
الرئيسة 

# مالية 

© الفيلاة 

* العمنيات 

« الداخلية 

« التعلم والثمو 
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ستراتيجية 


.. فن خويل الرؤية إلى وا 


فع 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


4 خطوات لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 
" وفيمايلي خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وفقا لرأي" .4 141/185 
02011 
-١‏ حدد وعرف عوامل النجاح الرئيسية.(5:5اء3آ ووعوعن5 برعع1) 
؟- جدد الأبعاد / المنظورات الرئيسة.(وء ؟تاءعوىءط) 
٠‏ أختر مقاييس(5ء:دودء11) لكل بعد. 
4 ضع أهدافاً (5ء؛ناءءزط0) محددة لكل مقياس. 
أختصرالمقاييس فى عدد قليل من الماييس الهامة والحيوية. 
1 ضع نظاما لجمع المعلومات (سصعادبز5 ممناءه|[ه©). 
+" - تواصل مع الموظضين. 
4- قلص عدد المقاييس إلى العدد الأدنى اللازم. 
4 قوّم وعدل. وعمم التطبيق على مختلف أجزاء المنظمة. 
العملية الكلية: تستمل العملية الكلية على ثلاث مراحل رئيسة: 
" ووفقا لرأي ع«م,ع0 ومعمردز فإن العملية الكلية لبطاقة الأداء المتوازن 
تشتمل على ثلاث مراحل رئيسة هي : 
١‏ المرحلة الأولى: الأساس الإستراتيجيى (دوناةلصداه؟ عزوءاها5) 
؟- المرحلة الثانية: ثلاثة عناصر هامة (كادعهممحم0ت أمعنام0 ععمط1) 


1 المرحلة الثالثة: تعميم ونشر التطبيق (؛5ء«ترزدامء0) 





ملكف2105111 1111101111 201 .11خ :للف5601 ن1ع انض ل يلظ .مالع خف ذعكتفل 7 
خزع ظيا غاتا الخ ال رمعم 

فط نات لخر 5601 لف فرق /11037 :1011 خا الف 8ن فلا20 -لاظ ش18 5 نا 8 
.0.8 .221716131511511 55ع اللكنا8 الاعا 8لا 111 1/15لكللا1 1" 


ل ل ل 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


المرحلة الأولى: الأساس الإستراتيجي: 010103601 ©أن0ع]513 


وتشتمل المرحلة الأولى (مرحلة الأساس الإستراتيجي) على الخطوات التالية': 
التواصل مع الموظفين لتوضيح الإستراتيجية. ولتحقيق تناغم واتساق 
جميع أجزاء المنظمة حول إستراتيجية موجزة واحدة ومشتركة.هذه 
هي نقطة البداية التى لا بديل عنها. فالإستراتيجية هى منطلق ورافد 
بطاقة الأداء المتوازن. ْ ْ 
حدد المجالات الإستراتيجية الرئيسة أو نطاق تركيز المنظمسة. وهى عادة 
الأعمال التى يدها المنظمة وتنطلق مسن كفاءاتها ا محورية. ) 601 
ا 
صمم شبكة إستراتيجية لكل مجال إستراتيجى حددته فى المخطوة 
()) وهذه ا خطوة هى أصعب خطوات هذه العملية حيث تتطلب خَويل 
وترجمة الإستراتيجية. الخطوة )١(‏ إلى مصطلحات تشغيلية يفهمها 
جميع ال موظفين. كما كب ربسظ جميع عناصرها معأ لتشكل فوذجا 
إستراتيجيا واحدا. 
ضع مقايبيس لكل هدف إستراتيجى في كل شبكة إستراتيجية. إذ 
يجب أن يكون هناك مقياس واحد على الأقل. إن المقاييس توفر رجعاً للأثر 
عما إذا كنت قد حققت أهدافك الإستراتيجية أم لا. 
حدد مستويات أداء (12:8615) لكل مقياس في بطاقة الأداء المتوازن. 
دشن البرامج. فالنتائج لن تتحقق ما لم تضع المنظمة برامج أو مبادرات 
أو مشاريع فعلية رسمية. وبهذه البرامج يتم وبفعالية إغلاق الدائرة 
التي بدأناها بصياغة الإستراتيجية. كما أشرنا في ال خطوة .)١(‏ 





للاتقععزمع5 للعمعصهلة8 غ1 :11 غوسهت .111 بشا1 فرت ,كسممح8 ,131 ختملاءظ عمنصنةطابصسمع ‏ ملماءى. وم و9 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





المرحلة الثانية: ثلاثة عناصر هامة 05م600 اق :© 66م 
بينما تشتمل المرحلة الثانية على الخطوات التالية'': 

٠‏ الخطوة (4): ضع مقاييس لكل هدف إستراتيجي فى كل شبكة 
إستراتيجية. إذ يكب أن يكون شناك مقياس واحد على الأقل. إن المقاييس 
توفر رجعاً للأثر (تغذية إسترجاعية اءة0لع1)اعما إذا كنت قد حققت 
أهدافك الإستراتيجية أم لا. 

٠‏ الخخطوة (4): حدد مستويات أداء (18180615:15) نكل مقياس فى بطاقة الأداء 
المتوازن. 

٠‏ الخطوة (1): دشن البرامج. فالنتائج لن نتحقق ما لم تضع المنظمة برامج أو 
مبادرات أو مشاريع فعلية رسمية. وبهذه البرامج يتم وبفعالية إغلاق الدائرة 
التى بدأناها بصياغة الإستراتيجية. كما أشرنا في الخطوة .)١(‏ 

المرحلة الثالئة: تعميم ونشر التطبيق غأ0ع7الإوامع 

وتشتمل المرحلة الثالثة (مرحلة تعميم ونشر التطبيق) على 

الخطوات التالية'!: 

٠‏ بمجردأن يتم تصميم بطاقة الأداء المتوازن. ينبغي عندئذ تعميم 
التطبيق في الأجزاء الأخرى للمنظمة حتى تتمكن من إياد نظام إداري 


متماس لك والدى سيربط كل الجهود معا ليمكنك من تنفيذ 
الإستراتيجية بنجاح. 


٠»‏ وبالتالى مكن القول أن العناصر الأريع المكونة لبطاقة الأداء المتوازن هى: 
2١‏ شبكة الإستراتيجية: 6810 ©5184715061)) 


؟ - المقاييس: (13/5.451711112115) 


الاستراتيجية .. فن خَويل الرؤية إلى واقع 





مسستويات الأداء: (74861515) 


4 البرامج: (4115م52002) 


والشكل التوضيحي التالي كسد الخطوة الأولى. المتمثلة في ترجمة 
الهدف الاإستراتيجى للمنظمة إلى أربعة مقاييس للأداء. 


الخطوة الأولى: ترجمة الهدف الإستراتيجي للمنظمة إلى أربعة مقاييس للأداء 








الهدف الإستراتيجيى 






موسر أداء رئيسي 
للتعلم والنمو 


موسر أداء رئيسي 
للعمليات الداخلية 





تسمل المقاديس ا مالية تسمل مقاييس الأداء ضي تسمل مقائيس أداء تسمل مقائييس 
والمتمئلة في الآثار ١‏ ققطاعاتالسوق المستهدفة العملياتالداخلية البئنية التحنية 


الاقنصادية للقراران والتي ننافس فيها المنظمة الهامة ورضا اللازمة لتحقيق 
المتخذة مل سل: العملا والملاك النمو والتحسين في 
- معدل رضا العملاء رحملة الأسهم) مل المدى الطويل مثل 
» معدل الاحتفاظ بالعملاء 


ه معدل كسب عملاء جدد 
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مرا بي بين 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 





الأهداف من منظور بطاقة الأداء المتوازن: 
ومكن تلخيص أهم ملامح مفهوم الأهداف من منظور بطاقة الأداء 

المتوازن فيما يلي'': 

٠‏ هى عبارات موجزة توضح ما تسعى المنظمة إلى غحقيقه. 

٠‏ أفضل أسلوب لصياغتها هي العبارات السلوكية (70:2565 401155) الستي 
تدل على أفعال وتصرفات ونشاطات.ومكن أن تشتمل على الوسيلة 
والنتيجة المنشودة. 

٠‏ تروي سياق الإستراتيجية من خلال تبيان العلاقة السببية بين الأسلوب 
والنتيجة في إطار كل منظور من المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. 

٠‏ تشتمل بطاقة الأداء المتوازن عل وصف شامل لكل هدف فى (" - 2) جمل. 

أمثلة لأهداف موجزة تضمن عادة في كل منظور من المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن: 


" وفيمايلى أمثلة على الأهداف من المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء 


المتوازن"': 
٠‏ زيادةالإيرادات من خلال توسيع نطاق المبيعات للعملاء الحاليين 
(المنظور المالي). 


. أن تكون المنظمة ذات توجه خدمي. (منظور العملاء). 
خقيق التفوق والتميزفى الوفاء بالتزاماتك جاه العملاء من خلال 
التحسين المستمر للعمليات. (منظور العمليات الداخلية) 


للع مدممممجعععدع| بجع ا) 111:9 شلا - للتلفضع 5601 011 الختفظ 111 .عمدعا .84 و1 12 
اع 08 ,زوع حلصلا عأهاة مدسممدمخ 
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ا و 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


٠‏ غقيق التوافق بين حوافز ومكافئات الموظفين والإستراتيجية. (منظور 
التعلم والنمو) 
٠‏ إن وصف الهدف فى عبارة مطولة لن حقق له الوضوح الكافي مالم 
يقترن ذلك الوصف بالمقاييس (51584517715). 
تصف المقاييس كيفية تقرير مدى النجاح في خقيق وإخخاز الهدف. 
المقاييس: ر5ع:]لاكفع]|/1 
ولخحقق المقاييس الفوائد التالية"'': 
٠‏ توفر لخديداً دقيقا للهدف وتقلل من درجة غموض العبارات اللفظية. 
٠‏ بمكن التحديد الدقيق لكيفية قياس الهدف الموظفين من التركيز الدقيق 


على جهود التحسين المطلوبة منهم. 
ء يصبح مجرهد ترجمة الأهداف إلى مقاييس بإمكان المديرين اختيار 


مستوى الأداء المطلوب لكل مقياس. 


مؤشرات الأداء الرئيسة: 1001636015 ع306 ممعم بزعا 


يب ترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مقاييس تشغيلية ليتسنى ‏ ( 
لنا متابعة النتائج بضعالية. إن بطاقة الأداء المتوازن عل الرؤية 
الإستراتيجية قابلة للتنفيذ. وهى أداة إدارية تستخدم لتحقيق التوافق 
والانسجام بين المقاييس ومستويات الأداء المطلوبة. وتوزيع الموارد على كل 
الملسستويات التشغيلية. وانستى تؤدي في النهاية إلى خقيق الرؤية 
الإستراتيجية للمنظمة وكذا رسالتها. ش 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





وهى تعزز المعايير المالية التقليدية بثلاثة أنواع إضافية من المقاييس 
من ثلاث زوايا أخرى هى"': 
- منظور العصملاء. 
5 منظور العمليات الداخلية. 

ويطلق على مستويات الأداء المطلوبة فى أدبيات بطاقة الأداء المتوازن"' مؤشرات 
الأداء الرئيسة 1815 - 5:ماهعنله! ع«مهممهء5 1 ويتم لغخديدها على كافة المستوبات 
فى المنظمة. وويكدهد المسؤول عن لخقيق كل منها. وتتم متابعة حقيقها بانتظام. 


وتمنح الحوافز الإدارية المالية منها والمعنوية على أساسها. 


والجدول التالى يقدم أمثلة لمؤشرات أداء الإدارة العليا فى شركة يونايتد ايرلاينز: 


لف 1105111 17/151:07/1716 :01 1001 لخن اللتفع 56018 طععالشتفظ8 .115ل55601© .ىه كطاطف1 5ا 
ازع رظنم ع الف لسعم 


ااا 


الاسترانيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


كلم 17150نأل] 2 
مؤسرات أداء الإدارة العليا في سركة يونايتد ايرلاينر 
5 مع أنم!ا ععمتلمرمارعط أمعمررعوقمقل/ا م10 


اد ملسمل 

لالد م امد 

اند عل ماف لا 
الد 3 


5 


اتيس سوتد | | ظتيةافدة | 
العلاقات العمالية 
قيادة النقنية 


ا 
8 


التدقق النقدي 
نمو الأرياح 
نسبة ربحية السهم ل 6 سئوات 
معدل خصص أرياح الأسهم العلاقات بين أعضاء مجلس الادارة 
أداء سعر الأسهم العلاقات مع المسسمرين 


07 | اتلاقاتاتتجريةاسكوية‎ | ١ | ادع امهم‎ ٠ 
00| سسسست 0 | سس‎ 





لله "6131112311 اهارا 115061تض51 أمم.2006 آلف خرتا ناعم فطجرزك بده اإتجااطا 
١6‏ تفع ,10 [0ط 8115110855 
لاخ 11 لزنا "كن 1لالعارطتات م الفا 511111801 
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الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


ه مؤسرات أداء هامة في سركة يونايتد ايرلاينر: 65أه 1101 عممهومماهعه اهتاتن 5 


ومن صناعة النقل الجوى أسوق هذا المثال على مؤشرات الأداء 


.ما٠١١ الأرباح: (27,48) فى عام ١٠٠٠م مقارنة ب (",21) فى عام‎ 2١ 

؟" ‏ النمو: (70/.4) فى عام ١٠٠5م‏ مقارنة ب (2,!) فى عام ١١٠1م.‏ 

الإيرادات لكل راكب ميلى:ة؛""! دولار أمريكى فى عام 449ام مقارنة ب 
١ 41‏ دولار أمريكيى فى عام ١٠٠م.‏ 

عامل الحمولة (عدده القاعدالمشغولة فى كل رحلة): (!١!ا7)‏ بينما 
تتحفق نقطة التعادل عند 1١4,4(‏ #) فى عام 494ام. مقارنة بعامل 
حمولة (",؟710) ونقطة تعادل عند (14,4) فى عام ١٠٠٠م.‏ 

6 تكلفة الوقود (نسبة إلى الايرادات): 2,؟١‏ ” فى عام 4419ام مقارنة ب 
١"‏ فى عام ١٠٠ام.‏ 

ويبين الشكل التوضيحي التسالي كيفية ترجمة الأهداف 
الإستراتيجية إلى مقاييس تشغيلية على كافة المستويات: 


5 افر "151:11591771 ماخر تشاء! 11501 غ511 أحوم. 2006 .آستخاءمرناناعة لحامرزل. بوسمم/نوااط 16 
اع 0.8 .185ل لتللف 111111817 ته 1ام عات فالفاظ )انق 1اخخ511 ,2006 انلقع لماه 
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الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





ترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مقاييس تسغيلية على كافة المستويات 




















تدنية 
الأهداف والشائح 
والمقائيس المحددة 
المنسودة على مستوى 
الإدارات والأقسام 

الأهداف الإسترائيجية 
عانية 
إمكانية التنفيذ 
والمسادلة عن الشنائح 


5 أ 0 :111اااعآ ناخ اتفاء! :111:-آ6011 تلتتتضابا (التخ1013181!15 ,7 511877111 :015[نآان5 
تاامتظف !ص 87 111611010تآ عل 1010/1111 7 21 نتفنت /11111101 8115 ملخ[لأطف م عن 
7 005 ,نالآ اتشلا خلنا1] اطاط 000016 


كمايوضح الشكل التوضيحى التالى العلاقات بين مؤشرات 
ومستويات الأداء والمستويات التنظيمية المختلفة بالشركة/ المنظمة. 


م" 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


كل مستوى من مستويات المقاييس موجه لمستوى محدد في المنظمة 


مؤشرات الأداء الرئيسة ' التعريف المسنوى 
ا 4 | » اوسع متابيس الأذا» السنظيس نطاقا 
» تميس العوامل الهامة التي تؤثر على | | * مجلس الإدارة 
الأهداف الإسترائيجية « التنفيذيون 
تبئى غلى مجموعة من مقانيس 


مقاييس الأداء الإداري الأداء الإداري المتداخلة » الإدارات 
انا 70 مقابيس محددة لعمليات رئيسة 


مؤثرة على مؤسرات الأداء الرئيسية الأفرا 
-ء نا 
«تينى على أساس مجموعة من مقاييس : 
1 الأداء التسفيلي 
مقائيس الأداء التسفيلي » نقيس نساطات متميرة تقود العمليات 
021 الكلية 
«ترنبط بالمسؤولية الفردية 
مكف 12:071101105111الا 012 1001 عر :لالش :56011 جنات انفمتخرظ) ,1601© .خى 5 لفل 


#لتنخ 1 ماضطط 111 1516110131 1خرة 11لا 1ن 005 ناأتمخ 2006 .3 .7 6 تانا لفط عل افاعم 
11 15 1:1110 ]اننا ل [املضلايا تلالخ1 7/11 ناللم 





مستويات الأداء والمشاريع: 181206115 
ويراعسى فى صياغة مستويات الأداء والمشاريع الاعتبارات الهامة 
التالية: 
" أن خخّددالغاياتالمستهدفة (14767875)مستويات الأداء أو معدلات 
التحسين المطلوبة بالنسبة لكل مقياس. 
" أن يراعى في وضعها أن يصف الأداء الممتاز. 
*" ينبغي أن يؤدي خخقيقه إلى وضع المنظمة في مصاف أفضل المنظمات 
أداءً فى مجال الصناعة. 


" أن يتم اختيار مستويات الأداء التى خُقق للعملاء وللملاك قيمه متميزة. 


ااي 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


يكخددالمديرون فى النههاية المبادرات.حيث أن البرامج وخطط التنفيذ 
قصيرة المدى لتنا ند على خَفَيقَ مستويات أداء مطاطة وضعت فى 
إطار تلك المقاييس". ْ 
والجدول التالي يوضح العناصر التى تشتمل عليها بطاقة الأداء 
المتوازن وترابطها: 


تصميم بطاقة الأداء المتوازن 
ترابط عناصر نظام بطاقة الأداء المتوازن 


5 91 23017 1631 الاك كم التتكد انك 
جا" متت مسمس | جنة عا بن 


07ل الخ اطل01 56 10ت تللظ 11328 11011 8121111511 115 الخ تافآ .] لشت :50171618 
([اانشآتات1 01 /1111185[153ن] ,5011 15خ01 511101111 :81 011 كخم لزتروعرهرم 
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لي سس 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 


عوامل النجاح الرئيسة لتطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن: 


لتطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن بنجاح ينبغي أن تتوفر نها عوامل 
النجاح الرئيسة التالية: 


خب أن تنكون الممقاييس متوازنة ومنسجهة ومرتبطة بالاستراتيجيك. 
وذلك لسببين هامين هها: 


)١(‏ أن المقاييس المتوازنة خَمَق القياس الشامل. 
(1) أن ما بمكن قياسه بمكن إدارته. 
" عب أن يكون وضع مستويات الأداء مفصلاً. وأن تكون: 
عالية بدرجة كافيه لمط قدرات المنظمه. 
٠‏ واقعية بدرجة كافية لتحفيز التنفيذ. 
عب ترجمة المقاييس الإستراتيجية إلى مستويات تشغيلية ممع مراعاة 
ما يلي: 
٠‏ التطبيق التنازلى للمقاييس يعزز عملية ترابط المقاييس. 


٠‏ القدرة على تنفيذ مستويات الأداء تتزايد كلما ترجمنا المقاييس إلى 
المستويات الأدنى. 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


*" يجب تأسيس المسؤولية الفردية عن كل المقاييس المرتبطة بمستويات 
الأداء: 
٠‏ يجب ربط ذلك بكوافز تقويم الأداء الفردي. 

*" جب أن يكون تصميم بطاقة الأداء المتوازن للمنظمة بذاتها: 
٠‏ يعتمد مستوى أو درجة تفاصيل المقاييس على المستخدم. 


٠‏ لجخب تكريس وتوزيسع الموارد الكافية للمحافظة على لوحة 
5 5-0 
القياس"."". 





أاء,0.8 .115:9 شل تللفع50318 (تعالضتخ8 11158). تاكشظا] /11815 18 
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الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





الفصل الثامن 


مفهوم حوكمة الشركة 


حوكمة ادار ؤَ الشركة: 001103026 01366م01) 


تشير حوكمة الشركة إلى العلاقة بين أعضاء مجلس الادارة والإدارة العليا وحملة 
الأسهم :502:01 فيما يتعلق بتحديد التوجه الإستراتيجي للشركة وأدائها. 

وتمثل الحوكمة العلاقة بين أطراف المصلحة والتأثير والتى تستخدم لتحديد 
ومراقبة التوجه الإستراتيجىي وأداء المنظمات'. 1 

وقد حظيت باهتمام كبير فى السنوات القليلة الماضية. وكان السبب 
الرئيس وراء ذلك هو العديد مسن الإخفاقات الكبيرة التى منيت بها الحوكمةه في 
شركات كبيرة معروفة بل ذائعة الصيت. والبعض يسميها الإدارة الرشسيدة أُو الإدارة 
الحكيمة. والبعض الآخر يسميها 'خوكصة الإدارة" أو 'الحوكمة". وهو يتمشى مع 
لفظ 'العولمة" و"الخصخصة" وغيرها. 


وحوكمة الشركة تعني: 
العلاقة بين أصحاب المصالح 0101,5اءغاة51 والتى تستخدم لتحديد ومراقبة 


التوجه الإستراتيجي وأداء المنظمات. 

تعنى بتحديد طرق ضمان صنع القرارات الإستراتيجية بدرجة أكبر من القعالية. 
تستخدم فى الشركات لإكاد نظام للعلاقة بين ملاك الشركة وفريق مديري 
الإدارة العليا والذين قد تتعارض مصالحهم . 


امستصقع لمة قدتتقداة .10 ععامقط 6 ١‏ 
'- محمد طارق يوسف. حوكمة الشركات. 
كمع تتاتاء ترسره) تامعتترعع ممدلها عتوع تماد ممعوتاعن1] ع1 ترعطما ممة للمماعئآ عمقن2] 2 .1101 .خر أعماءتاط 3 
مازع 0.13 ,ععسقمسوعحهوتا عاأويمجيهت ,10 جرع لمفختك بوعدوة لمة عامععممت) ,ده اتسنا هحاها لهة 


2222 السك 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





حوكمة الشركة وإدارة أطراف المصلحة والتأثير: 
الملعحروع عقمدك/] دعل امطع طماة لسة ععممدص ؛ه6) عالق رمم1هم0 
إن حوكمة الشركة ععمدمأ امع غ216زوم01 : هى العلاقة بين مختلف المشاركين 
في لخديد توجه أداء الشركة: ١‏ 
حملة الأسهم 010:5 دراد بقيادة الرئيس التنفيذي للشركة. 
" أعضاء مجلس الإدارة. 
وأعضاء مجلس الإدارة: هم الأعضاء ا منتخبون الممثلون للمالكين. يتأكدون مسن توافسق 
مصالح وحوافز إدارة الشركة مع مصالح وحوافز المالكين وذلك من خلال': 
٠‏ فعالية أعضاء مجلس الإدارة ومشاركتهم الحقيقية. 
فعالية ونشاط أطراف المصلحة. 


٠ء‏ حواقز ومكافئات إدارية مناسبة. 


حوكمة إدارة الشركة: 001/03/01 ]6010013 
إن إحدى القضايا الرئيسة المتعلقة بالحوكمة هى كيفية لحفيق التواؤم 
والاتساق بين حملة الأسهم 15ءلامراعءدناة والمديرين. حيث توجد العديد من الآلبات 
انلتى مكن استخدامها فى هذا الصدد. وهى على النحو التالى: 
" الآليات الداخلية"': مجلس الادارة 
" تعويضات التنفيذيين. الاستخدام النشط من قبل كسار حملة الأسهم مثل 
حقوق كبار مالكي الأسههم مثل ال مؤسسين وال مستثمرين. 
" الآلبات الخنارجية: 
" مراقبة تهديد خخركات الاستحواذ المعادية. 
.(قهه1) تدتتروعة علتأعمط له أقععطاعطا ,عععغط) أمطصم عنورممروء عه] أععاتقدم عط 1 
اع مغ مقصدكا عنعغ نو 5 الع [ تشاع تاف اف ضك8] ١‏ نا اناعا فيا [ ؤحوقرعة” لاعقعة نقة تسروعء اترعمع. محص :مناطا 4 
لال لم3 ,كعوقامة لخر عاتاناء مه مسطلمعمن) تمع ممع ممدك! عتععامماى ممناتكظ لم3 ,ععمد) للمة ادع 1 
ادع 0.18 .عمه ععأمقطنا ,كلم زاقمة عتععتهمة: 1 أروط 
ممع زاتاغم دده" :امعسعع قمقلةا عدجوعاقمك مموونامم]]ط .عا رعام؟1 لسصة لسداععا عممونا 1 نط .فى اعماءزاخ3 5 


للاتكتههط 1 .ل خلا .ععسقصع :ونا علة مجه ,10 +111 "لخلا ,قععمفنا همة فامععده") ,ممنتقع اقطمان قصة 
الب 01 2007 بفرعووع إلا« لامع 


ا ا 


الاسترانيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


دور مجلس إدارة السركة 
من مبادئ الإدارة الإسترانيجية: 


إن الدور المجوري نجالس الإدارة في عملية الإدارة الإستراتيجية هو: 
النقوم الانتقادى للخطط الإستراتيجية التنفيذية المعتمدة. 
٠‏ لتقسوم مهارات القيادة الإستراتيجية للرئيس التنفيذي للشركة 
والآخرين من أعضاء فريق الإدارة الثنفيذية للشركة الذين يعتبرون من 
رجال الصف الثاني الذين قد يخلفون الرئيس التنفيذي الحالي للشركة. 
وتعتسبر مسشاركة مجلس إدارة الشركة فى مارسات صياغة 
الإسترانيجية نقطة قوة رئيسة. ويتضمن الشكل التوضيحيى التالي دور 
مجلس الإدارة في حوكمة الشركة: 


حوكمة الشركات 


٠‏ صباغة الاستراتيجية العامة للسركة ونحديد 
نوجيها الإسترائيجي 









٠‏ صياغة الرؤية الإستراتيجية والرسالة 





٠‏ تعيين وإنهاء خدمات الرئيس التنفيذي 
للشركة وأعضاء فريق الإدارة العليا 


٠‏ مراقبة ومراجعة أداء والإسراف على فريق 
الادارة العليل للشسركة 


٠‏ مراجعة واعتماد خطة استغلال الموارد 


* رعاية مصالح أطراف المصلحة والتأشير 


#مسسوع 0ن عاسمموكه) ,2 تماجسصطع بلك 115 1111111511 0[الاخرط ,كل الألاط83718 1 11103145 


مجلس الإدارة 





يناد 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 


مجلس الإدارة: 
يتشكل مجلس إدارة أي شركة من الأعضاء": 
" الأعضاءالداخليون: 
٠‏ المديرون العامون/ الأعضاء المنتدبون: 
٠‏ التنفيذيون والموظفون التنفيذيون العاملون في الشركة. 
«* الأعضاء الخارجيون: 
٠‏ الأعضاء من غير الضريق الإداري. 
٠‏ التنفيذيون العاملون في شركات أخرى. ولكنهم لا يتبعون للشركة. 


مجلس الإدارة: الاتجاهات السائدة في مجال حوكمة الشركات 


عقون حدما عاق “ممعون) در قلدع"ل1 
تتمثل أهم الالجاهات السائدة فيما يتعلق بدور مجلس الإدارة في 

حوكمة الشركة فيما يلى: 

" أصسبحت مجسسالس الإدارة أكثسر الخراطا فى مراجعة وتفويم وتشكيل 
الاستراتيجيات. 

أصبح المستثمرون المؤسسون أعضاء نشطين وفاعلين فى عضويات 
مجالس الإدارة. 

* أصبحت هناك ضغوط أكبر على الرئيس التنفيذي للشركة من أجل 
الارتقاء مستوى أداء الشركة. 


خأع 0.1 أمطده") لهة همزاهناه] ,10 ععنجهنات لك طاة! -11111828 تالاكفرم .ل 18118111 1 كفيومهرة 


ا 


الاستراتيجية .. فن لخحويل الرؤية إلى واقع 





* أصبح أطراف المصلحة والتأثير أكثر مطالبة من ذي قبل لأعضاء 
مجالس الإدارة بأن بمتلكوا أكثر من مجرد مبالغ رمزية فى أسهم الشركة. 
أصبح أعضاء مجلس الإدارة الخارجيون أكثر مطالبة بإشراك موظفى 
الشركة فى مجلس الإدارة. ْ 
أصبحت مجالس الإدارة أصغر من حيث عده أعضائها. 
أصبحت مجالس الإدارة أكثر إمساكاً بزمام مهامها. 
أصبحت الشركات تتسم بالعالمية بدرجة أكبر. وأصبحت بالتالي أكثر 
احتياجاً إلى الخبرة الدولية. 1 
توقعات الجتمع هى أن يوازن مجلس الإدارة بين الرخية والمسؤولية الاجتماعية. 
تنوع خلفيات أعضاء مجلس الإدارة. 

والشكل التوضيحى التالي يوضح عناصر مفهوم حوكمة الشركة 
وإدارة أطراف المصلحة والتأثير. 
حوكمة الشركة وإدارة أطراف المصلحة والتاثير 


أت ددر عقومة]1؟ رعلامطع طماق سه ععسدوعء:01) عام رممعموت 


الادارة برئناسة الرئيس 
التنفيذي للسشركة 






حوكمة الشركة 
وادارة أطرا اف 
المصلحة والتأثير 
مجلس الإدارة الملاك 


> دسسديعمة- اطيك1 انع تنخ انفلخ 011 تفع اكحعن_كة”تاءعنعو نهذ صدمع.غاعووع ددص .ما 
مغ فطعم فتتقكا عاعء اك ممتونلاع 39 رممووح هلمة نب 1 تأمفمعع ممدكلا عزمء اماك حت اماع 00 
6 مع اترقطن) كل ةلزأقصة عتمعافعة؛ | أروظ .ممسزلس 3 روعمقاصة كلم علتاتاءعمتهه© عملتامع0) 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى وافع 





كما يوضح الشكل التالي دور كل من أطراف المصلحة والتأثير في 
حوكمة الشركة: 


دور حوكمة الشركة 
: © حوكمة الشركة: 





٠‏ الإدارة بقيادة الرئيس التنضيذى للشركة. 
" القضنبايا: 
مجلس الإدارة ٠‏ كيف تنجح السركات او خفق فى التوفيق 


بين حوافز الادارة و: 
شصالح حمهلة الأسهم. 
مصالح أعضاء مجلس الإدارة. 
انا سمت مرمتاقععة) تامع جمععقصملظ عععءأمماة ,أمجرععء اووعدم_وتاداع ا [لى وعد سامع نوع مككرب عمس نمالا 
#عمقصق ده ة) عتدرمجرم©) نصة امعاسم6 مرجع لساك ,9 ععاترهحا) ععسمامد علض 


إدارة أطراف المصلحة والغأثير: +م113030670 مع010داع)5]31 
هناك منظوران لإدارة أطراف المصلحة والتأثير”: 
* الحاصل الصفري: «,نة 260 ويتضمن: 
٠‏ تنافس أطراف المصلحة والتأثير على الحصول على الاهتمام والانتباه 
وموارد المنظمة. 
ء مكسب أحدالأطراف خسارة للآخرين. 
" التكافل والمنفشعة المتبادلة: 5:5ه1ط0ز5 ويت”صضىمن: 
٠‏ اعتماد أطراف المصلحة والتأثير على بعضههم. 
٠‏ المنفعةالمتبادلة. 


لعاكال 7 


سه 0 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





ولاشك أن الجاه التكافل والمنفعة المتبادلة هو الاجّاه الأمثل والأجدى 
في إدارة العلاقة بين جميع أطراف المصلحة والتأثير. سواء كانوا مُلآكا/ 
حملة أسههم. أو إدارة. أو عملاء. أو غيرهم. 


مبادئ حوكمة الشركة 
مبادئ الحوكمة طبقاً لإصدار منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية (8)05010: 
تتمثل مبادئ الحوكمة طبقا لإصدار منظمة التعاون الاقتصادى 
والتنمية فيما يلي: 
١‏ الإطار العام: ضمان الإطار العام الأساسى الفعال لحوكمة الشركة. 
01 تع نمق عع لق مك601 عنوتممرهن0) علتتاعع 811 مه 5ه]! عزقةظ8 علا لمأساكمة ' » 
؟".- حقشوق المساهمين والوظائف الرئيسة للملكية. 
,0 تأعساظ متطفعوود0 برعا لصة ذ5رعلامطاع عقداد أه ختطعت ع1 » 
٠“‏ المعامله المتكافئة للمساشمين. 
25ل [مطاءعقطاة أه أمعصنوعء!' عاطمنيوط عطاك » 
#- دور أصحاب المصالح فى حوكمة الشركة. 
ععمقتع ننه علقرومره0©) ما ئععلامطاععلما5 زه عام؟ا ع1" » 
ه الإفصاح والشغافية. 
لتعتعقةمكصة؟ 1" لمة عسوماء015] " " 
1- مسؤوليات مجلس الإدارة. 


موه غطا كه دوعناتلزطزوممجوع؟!| ع1 » 


'- محمد طارق يوسف. حوكمة الشركات. 


ارت 


الاستراتيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 


وفيما يلى العناصر التي يشتمل عليها كل مبدأ من هذه المبادى: 


١‏ الإظار الهعام: ‏ علدردمم00 عبناعع11 مهعم عزفة8 غطا عمسسكمخا ععمممعم0 


ات ا 
'- حقوق المسباهشصين: 
٠‏ حق نقل ملكية الأسهم. 
٠‏ اتساع النظام المر كزى للقيد والتسوية. 


٠‏ مراجعة القوائم المالية وطرح الاستفسارات على أعضاء مجلس 
الإدارة ومراقب الحسابات. 


٠ء‏ حق التصويت في الجمعية العامة بالبريد الاليكتروني. 

المشاركك الفعالة في اجتماعات الجمعية العامة. 
المعاملة المتكافئة للمسياهمين: 

* المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئَة. 


٠‏ حق الهيئة العامة لسوق المال فى وقف قرارات الجمعية العامة اللستى 


4- دور أصحاب المصالح: 
إنشاء جماعات حملة السندات. 
٠‏ الترخيص بتكوين الخادات العاملين المساهمين. 
2 الإفصاح والشفافية: 


٠‏ الإفصاح بدقة وفقا للمعايير المصرية الدولية فى الوقت المناسب: 


20 


الاستراتيجية .. فن خُويل الرؤية إلى واقع 





المعلومات الماليه. 

معلومات حول الأداء. 

معلومات حول الملكية وكيفية الغناذ القرارات. 

معلومات حول الأشداف والمخاطر امجتملة. 

تطوير متطلبات الإفصاح عن القوائم المالية والمعلومات غير المالية. 
ونشرها إليكترونيا . 

مشروع قانون مزاولة مهنة المحاسبة والمراجعة. 


الالتزام بتعيين مسؤول لعلاقات المستثمرين. 


مسؤولبات مجلس الادارة: 


وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية. وكيفية اختبار أعضائه. 
ومهامه الأساسية. ودوره فى الإشراف على الإدارة التنفيذية. 

إلزام الشركات بتعيين أعضاء مجالس إدارة مستقلين أو غير 
تنضيذيين فى مجلس الإدارة. 

إلزام الشركات بتشكيل لجنة للمراجعة من أعضاء مجلس الإدارة 
الزام الشركات بالافصاح عن شياكل الملكية والمساهشهين. وتشريبسر 
مجلس الإدارة. 


الا ين 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





قضابا حوكمة السركات: 
وفيما يلى مثال آخر لمبادئ الحوكمة: 
مبادئ بيزئنيس ويك 5"كاععلالا 8١151155‏ للحوكمة الجيدة 
» لا جوزأن يزيد عدد الأعضاء المجدد لهم عن أثنين من الأعضاء 
السابقين كمالا عوز أن يزيد أعضاء مجلس الإدارة من التنفيذيين 
السابقين فى الشركة. 
٠‏ لايق لأحد من أعضاء مجلس الإدارة أن يقوم بنشاط جارى مع الشركة. 
ينبغى أن تشكل لجان المراجعة والتعويضات ولجان الترشيح من أعضاء 


" يجب على كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة أن يخضر على الأقل (709) 
فسن )- جتهماعات مجلس الادارة. 


جب أن لجتمع لجنة المراجعة أربع مرات على الأقل فى السسنة الواحدة. 
© الا ينبفى أن يكون الرئيس التنفيذي للشركة هو أيضاً رئيس مجلس الإدارة. 


" لحهلة الأسهم 5 معلومات ونفوذ وتأثير قوي في اختيار 
واستبدال أعضاء مجلس الإدارة. 


5 تعتير خيارات الأسهم تكلفة عامة 3 لعرعل0زدمصمء عنة كصمتامه عاعماك 


6152 ريدة 1201316مه. 


" لا مجال للقيادات المعوقة دمنطدرماءعرثل عمناءه1معاما ول 


لهم . _ د ب 


الاستراتيجية .. فن خويل الرؤية إلى واقع 





الانجاهات الجديدة شي حوكمة السركات: 
أصبحت في السنوات الأخيرة مجموعات تمثل: 
الموظفين مناصرى القضنايا الاجتماعيه. 
٠‏ من أصحاب المصالح والتاثير. 


ء صناديق التشاعد الكبرى. 


بدرجات متفاوتة من النجاح. 


ما هو المتوقع حدوثه مستقبلاً على صعيد حوكمة الشركات؟ 
منالمتوقع أن يشهد المستقبل ‏ بمشيئة الله مزيدأ من: 

٠‏ الشفافية: توقعات بدرجة أعظم من الشفافية فى الإفصاح عسن 
النتائج المالية والاجتماعية. 
توقعات متزايدة بإشراك مجلس إدارة الشركة فى وضسع 
الإستراتيجية وتطوير الاستجابات للقضايا الاجتماعية. 
٠‏ مشاركة أكبر لأصحاب المصالح والتأثير فى عمليات حوكمة الشركات. 


إشراف أكبر من قبل مجلس الإدارة والمديرين على الشؤون الأمنية والتبادل. 


مثال على ممارسة حوكمةالشركة ضي شركة لوتتهسادر ا: 03]6م01) 
اننا أت ع126ا3ذااء001 


تعتير مجموعة شركات لوفتهانزا مسؤولة. ومن خلال سياسه 


انفتاح إدارة الشركة. عن إجاد قيمة مستدامه. مع إدراك وتقدير حقوق 


اعرسم 


الاستراتيجية .. فن نويل الرؤية إلى واقع 


المساهمين. والتى تكفلها عدة وسائل تتمثل في شياكل وعمليات الشركة 
الكفؤة. والتأكيد الشديد والمستمر على الانفتاح والوضوح في جميع 
اتصالات الشركة. ويعتبر ذلك شرطا للحفاظ على بل وزيادة ثقة 
المستثمرين والموظفين وجمهور العملاء فى جهود مجموعة لوفتهانزا. 

وتعمل لوفتهانزا كشركة طيران عالمية مقرها في كولونيا. وبالتالى. 
فإن سوق الأسهم الأ مانية . وقانون أسواق رأس المال. مقرونة بأنظمة 
الشركة ومبادئ الحوكمة التى تطبقها الشركة هى النى تقرر مجتمعة 
كيفية تلبية الاحتياجات المحددة للوفتهانزا. بل وتشكل الأساس للهيكل 
الإداري والإشرافي للمجموعة. وفى الحقيقة لم يكن هناك ما يدعو إلى ضرورة 
إجراء عملية تكيف مكثف لتحقيق التواؤم بين الهياكل ومبادئ الحوكمة. 

وتمتثل مجموعة لوفتهانزا ماما جميع مبادئ لائحة حوكمة 
الشركات الألمانية فضلاً عن امتثالها بالمبادئ الطوعية والاختيارية 
التى تتضمنها اللائحة. 


الهيكل الإداري العام للشركة: عإناعنانا5 ]3 ممم لمة امع رع وممد انا 
ولوفتهانزا هي شركة المانية مطروحة أسهمها للتداول العام . 
وتعمل خت إشراف نظام إداري مزدوج يتمثل فى مجلسين تنفيذي وإشرافي . 
كما هو متبع ومعتاد في أ مانيا. 
وا مجلس التنفيدى 1كة80 ءانادءءع::] 111" هو هيئة مسؤولة عن إدارة 
الشركة والمجلس الإشرافي 8050 ه5ذءمن5 هو الذى يعين المجلس التنفيذي 
ويشرف عليه. ويقدم له المشورة. 


سجر 7 سير 


الاستراتيجية .. فن ويل الرؤية إلى واقع 





وتعتبر مجموعة لوفتهانزا الألمانية عبارة عن مجموعة شركات تقع 
نشاطاتها في ستة قطاعات إستراتيجية رئيسة وهي على النحو التالي: 
ونشاطهاالجوهري ( الأساسي ) هونقل الركاب جوأ 6355607062 
00 أما قطاعاتها الأخرى فهي: الإمداد اللوجيستى كعتأكأوما. 
الصيانة 1/1317]6036 . إصلاح وجُديد (عمرة ) الطائرات 300 أهمع8 
1580) الاقنااء00). التموين 216/109) . . السقر التر نيهيى اعياة11 ع تتاكاعا . 
وخدمات تقنية المعلومات 06ال/ا/52 11 . 


وتعتبر شركة لوفتهانزا ايه جي 6 13058/]آنا. في نهاية المطاف هي 
الشركة الأم. وتعتبر في نفس الوقت أكبر شركة قابضة تضم في مجموعتها 
بالإضافة إلى شركة الطيران. خمس وحدات إستراتيجية أخرى وهي 
لوفتهانزا للشحن 86 8100© 3053]آننا . لوفتهانزا تكنيسك 13053/نا| 
6 “أدلاعة1 . توماس كوك 86 001 1101135 . و إل . إس . جسىي لوفتهانرا 
سيرفيس هولدينغ 86 1010109 ع6ا/م5 1]13053] 56 ؛ ولوفتهانزا سيستمز 
ام كتاع]5/ز5 1130153 أآننا. 


ويوجه المجلس التنفيذي المجموعة بأكملها بالإضافة إلى المهام 
المركزية. والمتمثلة فى رئيس السلطة التنفيذية. والإدارة الماليه. وخدمات 
الطيران. وإدارة الموارد البشرية. 
وهناك اتفاقيات داخلية مبرمة بين الشركة الأم وشركات المجموعة 
لتوفير إدارة موحدة وفعالة للمجموعة. كماتم تشكيل فريق إداري تنضيذي 
فعال لتنسيق أعمال الشركة يضم المجلس التنفيذي وكبار المسؤولين 


الاستراتيجية .. فن لخويل الرؤية إلى واقع 


التنميذيين في شركات امجموعة. ويعتير هذا الفريق مسؤولاً عن التنسيق 
لاجتماعات صياغة الإستراتيجيات للفترات المستقبلية القادمة. فى حين أن 
اللجنة المالية تعتير مسؤولة عسن مراقبة مدى الالتزام بالشروط العامة 


للاستثمار والاستحواذ والتخلص. 


أما مجالس إدارات الشركات فتعتبر مسؤولة عن العمليات التجارية 
ال خاصة بكل شركة ورخيتها. وتقدم هذه المجالس بانتظام تقريرأ شهريا عن 
نتائج أعمالها للمجلس التنفيذي للمجموعة. كما تتم متابعة أعمال هذه 
ا مجالس من قبل امجلس الإشرافي والذي يضم أعضاء من المجلس التنفيذي 
لمجموعة شركات لوفتهانزا. 


الإسترانيجية 


فن تحويل الرؤية الى واقع 


دكتور حاتم بن صلاح ابو الجدائل 


تلانّيت الإدارة الاستراتيجية 









الااإااالاااا 


انس سلسممل؟ مععطاملاطتم ك4 
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